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RESUME 
Cette étude s'inscrit dans le cadre du programme des études de maîtrise 
en Economie et en Gestion des Systèmes de Petites et Moyennes Dimensions. 
Elle nous a permis d'aborder les divers aspects de l'innovation de produits au 
sein des P.M.E manufacturières oeuvrant au Rwanda. L'objectif principal de 
r'echerche est de décrire le processus de développement et de lancement de 
nouveaux produits dans ces entreprises. Les objectifs secondaires sont 
l'identification des étapes et des activités du processus réalisées dans ces 
entreprises, la mise en relief de l'influence de certains facteurs 
organisationnels et environnementaux sur les activités dudit processus ainsi 
que la mise en évidence de certains problèmes ou barrières à l'innovation 
spécifiques au contexte des entreprises localisées au Rwanda. 
Dans le soucis d'atteindre les objectifs ci-haut cités, nos avons 
effectué une enquête auprès de 25 P.M.E oeuvrant au Rwanda et relevant de 
huit sous-secteurs d'activités du secteur manufacturier. 
Les résultats de notre étude indiquent que les P.M.E manufacturières 
oeuvrant au Rwanda réalisent en majorité deux types de développement de 
nouveaux produits à savoir les modifications et les ajouts de produits. Lors de 
ces développements, ces entreprises effectuent un certain nombre d'activités 
re lat ives aux aspects de la réa 1 isat ion, d'une part pré-commercia le et, d' au tre 
Il 
part, cornrnerciale. Notre étude a également montré que les PJ'1.E 
manufacturières rwandaises suivent un même processus dans leurs activités 
de développement et de lancement de nouveaux produits. Celui-ci est de type 
séquentiel et constitué de plusieurs étapes plus ou moins successifs 
(mentionnées dans la littérature): la génération d'idées, la séléction de l'idée-
produit. le lancement et la gestion du nouveau produit. enfin, notre étude nous 
a perrnis de constater que le contexte environnemental dans leauel a eu lieu 
ces déve loppements de nouveaux pr'odults int'lue sur' les act iv i tés du processus 
ci tées précédemment. Nous pouvons mentionner, entre autres, certains 
facteurs organisationnels telles aue les trois principales fonctions de ces 
entrepr' ises (la dir'ection générale, le marketing et la production) et le niveau 
d'apprentissage acquis en matière d'innovation. En outre, des facteur's 
environnementaux tels que cef'taines habitudes de consommation et la 
["églementation interviennent également. 
Toutes ces constations nous amènent à dlre que toute politlque de 
promotion de l'innovation doit intégrer les divers éléments intervenant dans 
le processus d'innovation des entreprises rwandaises en mettant l'accent sur 
l'(lccès aux moyens de tïnancement des projets d'innovation ains l que sur 
]'informatlOn et la sensibilisatlOn du publie en faveur des produits locaux, 
,~ la lumière de ces résultats et tenant compte des suggestlOns des 
~nt t"~pt"erlel Ire:: rç,nr-ont r'ç,e:: nOIIe:: al/one:: nu T'Or'rf11i 1 e' t' lin c'et't-.:. i n r'omi")r'A l'f -::' C·,t 1 li no:: ,~ •• ! \,. r ~ , 1· I..~ 1 ...J 1 ..... 1 ...... l' \,. ..... ..,J ) 1 U..,J T l '-' ,.., 1 1 VII V I I ' 1 .... U , '1 1 1 1 1 .... 1 Iv ~ I..A .... ' .... ,'-..J 
pouvant être entreprises autant par le gouvernement rwandaIS que par 
l' assoclat lOn des entrepreneurs rwandaIs èn vue de favorI ser l'innovation de 
produ 1 t S dans 1 es en treprl ses rw anda i ses, 
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PARTIE 1: ELABORATION DU CADRE CONCEPTUEL 
CHAPITRE 1 
PROBLEMA TIQUE. 
1, 1 ntroduct ion, 
Innover, c'est risquer! Mais aussi se renouveler et asseoir les bases 
du développement futur d'une entreprise, Il y a quelques années, 
l'innovation était "un luxe" mais aujourd'hui, elle est devenue une nécesslté 
impérieuse au sein des P,M,E. Mueller (1972) a, d'ailleurs, affirmé que 
toute organisation doit innover sinon elle stagne, décline et meurt. 
Pour survivre et croître dans un environnement de plus en plus 
turbulent, les P,M,E doivent être dynamiques et avant-gardistes sur leur 
part de marché, Pour ce la, elles do1vent 1nnover continuellement et 
s'assurer toujours qu'il n'y ait pas d'écart entre l'évolution de leur 
production et celle de leur environnement. Ceci est vrai pour ies 
entreprises de toute taille (petite, moyenne, grande) quoique plus vrai pour 
la "fragite" petite entreprise qui joue, néanmoins, un rôle important dans 
l'activ1té des pays, Au Canada, par exemple, elles fournissent plus de 50% 
de tous les emplois (Financial Post, 5 avril 1980) et de nouveaux emplois 
(The Wall Street Journal, 8 j uillet 1987), Dans d'autres pays de l'O,C.D,E., la 
part des P,M,E dans l'ensemble de l'emploi manufacturier varie de 40% à 
75% (O,C.D,E. , 1982), Blen qu'i l n'y ait pas de statistique précise à ce sujet 
dans le cas du Rwanda, il ya lieu de dire que la contribution des P,M,E à la 
création de l'emploi au sein du secteur manufacturier formel n'est pas 
2 
. néglIgeable vu qu'elles représentent envIron 90% de ce secteur (Rapport du 
ministère rwandais de l'industrie et de l'artisanat, 1989). 
Il existe maintes façons d'innover pour l'entreprise : développement 
de nouveaux produits, marchés, procédés de fabrication, de procédures de 
gestion et de financement. Dans notre étude, nous nous sommes intéressés 
uniquement au développement de nouveaux produits car celui-ci joue un 
rôle stratégique dans la croissance et la prospérité de beaucoup 
d'entreprises manufacturières (Cooper,1982; Conférence Board, 1982; 
Chaussé et 11L 1987). 
Ainsi certaInes études ont montré que les P.M.E survivantes sont les 
plus innovatrices dans leur domaine car Il en dépend de leurs survie et 
capacité de concurrencer les grandes entreprises ( Kao,1981) et de leur 
faculté d'adaptation au changement environnemental (Cooper,198S). 
Cooper~1985) a, par ailleurs, montré que les P.M.E dynamiques sont celles 
dont la performance en nouveaux produits était nettement supérieure à 
celle des concurrents : leur taux de succès de nouveaux produits était en 
moyenne de 72% et ces nouveaux produits avaient un effet significatif sur 
la croissance ( en moyenne 47% des ventes totales de ces entreprises) . De 
plus, ces mêmes entreprIses étalent en tête de ligne en termes de barèmes 
de performance : réalisation d'objectIfs, rentabilité et hausse des profits, 
compétItIvité. D'autres études menées ailleurs tels que le projet "SAPPHO" 
en Angleterre par Rothwell et al( 1979), l'étude de l'Industrie éléctronique 
en Hongrie (1978), ont abouti à des conclusions semblables. Chagant i et 
Chaganti (1983), dans leur étude, ont également montré que ce sont les 
P.M.E qui accordent le plus d'importance à l'innovation de produit qui 
réussissent le mieux. 
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Bien que ces conclusions aient été faites sur base d'études menées 
dans le contexte des P.M.E issues des pays développés, il Y a 1 ieu de 
supposer qu'elle sont encore plus valables dans un contexte de pays en vole 
de développement (cas du Rwanda) dans la mesure où ces pays font partie 
des nations Jeunes, aux économies "fragl1es" et fortement vulnérables aux 
aléas de l'environnement. Il va donc de sol que la croissance et la 
prospérité des entreprises constituant leurs économies, en majorité des 
P.M.E, ne peuvent résulter que de l'usage d'un outil stratégique permettant 
une adaptation adéquate à tous ces changements environnementaux. Le 
développement et le lancement des nouveaux produits en est donc un. 
Comme il Y a eu très peu (ou presque pas) d'études ayant abordé ce 
thème dans le contexte des pays en voie de développement et en particulier 
au Rwanda, celui-ci représente un champ neuf à investiguer .Ainsi, nous 
croyons qu'il est important de bien comprendre ses mécanismes dans le 
contexte rwandais pour sensibil iser tous les secteurs économiques 
préoccupés par la promotion de la P.M.E et en particulier les dirigeants des 
P.M.E afin de promouvoir ce développement de nouveaux produits au sein 
des P.M.E. 
C'est donc pour toutes ces raisons que nous avons retenu le 
développement et le lancement de nouveaux produits dans les P.M.E 
manufacturières rwandaises comme objet d'étude. Toutefois, il n'existe pas 
une seule situation possible de développement de nouveaux produits pour 
l'entreprise en milieu industriel mais plutôt plUSieurs: le processus 
standard de déve loppement et de lancement de nouveaux produits, i.e le cas 
où c'est l'entreprise qui prend l'initiative de développer le produit; la 
commande spéciale, i.e le cas où une entreprise développe un produit pour 
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répondre à une commande spécifique d'un client; la soumission, 1.e le cas 
où une entreprise décide de répondre à un appel d'offre (Brisoux et .&1981). 
Dans notre étude, nous nous sommes lImités à la première situation, celle 
du processus standard car même si les trois situations peuvent être 
observables dans les entrelJrlses oeuvrant en mllieu lndustrlel, celles 
oeuvrant au nlveau de la demande flna1e (la majOrité des P.M.E 
manufacturières rwandaises) ne connaissent généralement pas les cas · de 
commande spéciale et de soumission. 
Le thème spéCifique de cette étude a été donc le processus standard 
de développement et de lancement de nouveaux produits dans les P.M.E 
manufacturières rwandaises. Ces entreprises sont du secteur industriel 
formel et répondent à des demandes finales des biens manufacturiers. 
2. Formulation du problème managéria1. 
Dans le cadre de notre travail , nous nous sommes situés dans 
l'opt ique d'un dirigeant d'une P.M.E manufacturière oeuvrant au Rwanda et 
préoccupé par la promotion de l'innovation des produits dans son 
entreprise. La question qui se pose est celle-ci : 
" Comment promouvoir l'Innovation des produits au sein de 
son entreprlse( Pt1.E manufacturlere)?" 
Cette question sous-entend un objectif managérial qui est celui de 
promouvoir l'innovation de produits dans l'entreprise en offrant des 
produits qui répondent le plus adéquatement pOSSible aux besoins 
identifiés des clients potentiels. 
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En effet, dans un environnement turbulent caractérisé par des 
changements technologiques, de marché et autres, l'avenir appartient aux 
entreprises qui prennent le risque d'innover en créant de nouveaux 
produits ou en modifiant les produits existants de l'entreprise ou en 
adoptant les produits étrangers aux réalités locales afin de satisfaire au 
mieux les goûts et exigences de leurs consommateurs ( Chicha, 1987 ). Le 
dirigeant de l'entreprise vise alors à être parm1 ceux à qu1 l'aven1r 
appartient. Il vise à offrir un produit nouveau adapté aux besoins de son 
client qui soit un achat effectif de celui-c1. L'entreprise, via son dirigeant, 
doit mettre tout en place :capacité d'imagination et de créativité pour 
innover et offrir des produits reflétant au mieux les besoins des clients. 
L'innovation de produits implique nécessairement des changements à 
apporter au produit. Or, tout changement induit une incertitude tant pour 
les Initiateurs de l'innovation (dont le dirigeant et son personnel) que pour 
1 es consommateurs car il provoque des perturbat i ons des hab i tudes 
établies et représente donc un risque élevé. 
3. Risques associés aux nouveaux produits, 
Lancer un nouveau produit est une opération coûteuse et très risquée 
car le lancement peut être mal compris ou mal implanté ou conduire à des 
résultats imprévus . De plus, les coûts financiers associés au 
développement des produits et les taux d'échecs de ces derniers sont 
élevés (Cooper, 1988). 
Les produits nouveaux constituent un risque pour les entreprises. Ce 
risque a été étudié par Daudé (1980) sous trois dimensions: degré de 
nouveauté du produit, du marché et de la technologie. Il identifie le risque 
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sectoriel, technique, commercial, conjoncturel et politique liés au 
développement et lancement de nouveaux produits par une entreprise . 
Face à ces risques, les P.M.E ne disposent pas de ressources 
suffisantes pour supporter ceux qui sont liés à des innovations absolues. Il 
est donc primordial pour ces P.M.E de tenir compte de ces risques en 
évaluant les limites de leurs capacités . Tel est d'ailleurs l'avis de bien de 
chercheurs sur l'innovation dans les P.M.E. Certains suggèrent des 
innovations à faibles risques (financier, technique, commercial et autres), 
notamment celles visant la satisfaction de base du marché ( Daudé, 1980). 
D'autres, comme Marquis (1969) et Wallenstein (1968) recommandent les 
innovations les moins radicales en termes de degré de nouveauté, à noter 
celles visant la satisfaction de la clientèle de base. 
Il est donc clair que l'innovation visant à desservir une nouvelle 
clientèle est un très grand risque pour la P.M.E aux ressources limitées et 
11 est préférable de lui éviter des risques trop lourds à supporter. 
4. Conclusion. 
L'ambition de notre travail est donc de répondre à la question de 
comment promouvoir l'innovation de produits dans les P.M.E 
manufacturières rwandaises car force est de constater que l'innovation de 
produits constitue un des moyens de survie et de croissance des 
entreprises (Cooper, 1985; Kao, 1981; Rothwell et dl.1974; Mueller, 1972) . 
En effet, pour survivre et croître dans un environnement dynamique, 
les P.M.E doivent être dynamiques et agressives sur leur part de marché. 
Pour cela , elles doivent innover continuellement, se réactualiser et 
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réactualiser ses produits par rapport a l'évolution du marché. Il est donc 
clair que l'innovation, et notamment celle des produits, dans la P.M.E est 
un gage pour sa survie et sa croissance. Toutefois, elle constitue un risque 
commercial, technique, financier pour la P.M.E et 11 importe à celle-ci de 
minimiser ces risques en maximisant ses retombées positives. En nous 
intéressant à l'innovation de produits dans les P.M.E manufacturières 
rwandaises, nous espérons répondre à une des préoccupations des 
dirigeants de ces entreprises. Le chapitre suivant constitue une élaborat ion 
du cadre conceptuel de 1'1nnovation de produits dans l'entreprise. 
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CHAPITRE Il 
LES FONDEMENTS THEORIQUES DE LA RECHERCHE. 
Très peu d'études ont abordé le processus d'innovation de produits 
dans le contexte de pays en développement et en part icul ier au Rwanda. 
Dans notre recherche, nous nous sommes plutôt inspirés de la littérature 
émanant d'auteurs américains, canadiens et européens et avons essayé de 
développer un schéma théorique du processus d'innovation applicable au 
contexte des pays en développement, en part icul ier le contexte rwandais. 
Pour ce faire, nous avons, d'abord, tenté de faire une synthèse de plus ieurs 
modè les dudit processus émanant des auteurs ci-haut mentionnés et avons 
dégagé un schéma théorique du processus de développement et de 
lancement de nouveaux produits applicable à la P.M.E en général, et en 
particulier celle des pays développés. Ensuite, nous y avons intégré 
certa ines variables tant de l'environnement interne qu'externe de la P.M.E 
pouvant jouer un rôle différent sur le processus dépendamment du contexte 
dans lequel on se trouve. Enfin, nous avons abouti à un schéma théorique du 
processus adaptable à la réalité des P.M.E des pays en développement, 
notamment cel1es du Rwanda, et tenant compte des différences socio-
culturelles et éco.nomiques entre le Rwanda (pays en développement) et les 
pays d'Amérique du Nord et d'Europe (pays développés) . 
9 
11.1 ,Recension de la documentation. 
Dans la 1 ittérature, beaucoup d'auteurs nord-améri cains et européens 
ont étud1é le processus d'Innovation : O'Meara, 1961; wong, 1964; Booz, Allen 
et Hami lton, 1968; Montgomery et Urban, 1969; Mldgley et Adler (dans 
Sputz, 1972); M1dley,1972; More, 1979; Urban et Hauser,1980; Br1soux, 
Chenier et Boisvert, 1980; Chenier,1981 . Tous ces auteurs ont essayé 
d'élaborer des modèles descript1fs et normatifs du processus de 
développement et de lancement de nouveaux produits. 
La plupart de ces modèles ont établi les principales étapes dudit 
processus ainsi que les activités relatives à chacune de ces étapes. Nous 
avons donc choisi et analysé certains de ces modèles tenant compte de leur 
pertinence à notre prob lème managéria 1. Il s'agit des modè les suivants : 
1. le modèle de Marquis (1969) 
2. le modèle d'Urban et Hauser (1980) 
3. le modèle de Brisoux et al (1980) 
4. 1 e modè 1 e de Choffray et de Dorey ( 1983) 
5. le modèle de Chaussé et al (1987) 
Le modèle de Marquis (1969) décrit l'innovation comme étant un 
processus de type séquentiel constitué de six étapes , chacune contenant un 
certain nombre d'activités ou de critères à respecter, à savoir : la 
reconnaissance de la faisabilité technique et de la demande potentielle, la 
formulat1on de l'idée, la recherche de solutions du problème, le choix de la 
solution, le développement, l'implantat1on et l'utllisation de la solut1on. 
Ce modèle assimile donc le processus d'innovation à un processus de 
résolut1on (Je problème : le résultat de l'1nnovat1on apparait comme une 
solution à un problème identifié et formulé sous forme de concept : 
U The design concept is only the identification and formulation 
of a problem worth committing resources to work on . U 
(Marquis, 1969), 
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Ceci nous apparaît comme un aspect important car dans bien des cas, les 
entreprises et en particulier les P,M,E innovent pour résoudre un problème 
d'adaptation aux changements de l'environnement; ce qui justifie notre 
intérêt à son égard, Toutefois, il s'agit d'un modèle normatif qui décrit 
comment les choses devraient se faire. Il présente, alors, une approche 
générale du processus d'innovation et à ce titre , est intéressant pour notre 
analyse, Rappelons, cependant, que ce modèle a été élaboré pour décrire le 
processus d'innovation à succès, 
Le modèle de Urban et Hauser (1980) est également normatif et 
décrit l'innovation de produits comme un processus de type séquentiel 
contenant c1nq étapes success1ves : l'ident1fication d'opportunités, le 
développement du design, les tests de marché, l'introduction du produit et 
la gestion du profit. Bien que conçu pour les grandes entreprises , ce 
modèle nous paraît 1ntéressant car 11 décrit ce qui devrait être fait en vue 
de l'élaboration d'une stratégie proactive, ce qui nous aidera probablement 
à mieux saisir les mécanismes de l'innovation de produits dans les P.M.E 
rwanda1ses. De plus , les auteurs apportent une nuance par rapport aux 
autres auteurs cités en référence en spécifiant qu'lI existe plus ieurs 
itérations entre les diverses étapes et qu'lI peut arriver qu'on revienne sur 
une étape précédent celle qui est en cours. Ceci constitue également un des 
éléments justificatifs de notre intérêt vis-à-vis du modèle, 
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Le modèle de Brlsoux et ~ (1980) est, à l'Instar des modèles 
précédents, théorIque mals a l'avantage d'avoIr été applIqué à la P.M.E 
québécoise lors d'une étude empirique du processus d'innovation de produits 
dans les P.M.E manufacturières de la région 04 au Québec. A la base, ce 
modèle théorique décrivait le développement de nouveaux produits comme 
un processus de type séquentiel comprenant six étapes successives: la 
génératIon des idées de produits , le flltrage des idées de produits, 
ré laboration de concept(s) de produits, l'analyse de concept(s) de produits, 
le développement et les tests du produit sur les plans marketing et 
technologique et le lancement du produit sur le marché. A l'issue de la dite 
étude, les auteurs ont constaté que: "la seule véritable différence 
importante entre les entreprises oeuvrant en marché industriel et celles 
oeuvrant en marché de consommation finale réside au niveau du 
développement technologique qui est beaucoup plus poussé dans le cas du 
premier type d'entreprise. Les entreprises oeuvrant en marché mixte ont, 
en général, un processus plus restreint, surtout au niveau du développement 
(le concepts." Ce modèle nous sera utile car notre étude porte également 
sur les P.M.E manufacturières oeuvrant en milieu industriel et répondant 
aux demandes finales des biens manufacturés. 
Choffray et Dorey (1983) ont, eux aussi, développé un modèle du 
développement, d'évaluation et de commercialisation de nouveaux prodults. 
Ces auteurs recoupent les points de vue des auteurs déjà mentionnés selon 
lesque ls le développement de nouveaux produits est un processus 
séquentiel constltué de sept étapes successifs : la génération des idées et 
le développement de concepts de produits, le filtrage et l'évaluation d'idées 
de produits, la conception du produit et la production éventuelle d'une pré-
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série, le test du pré-lancement, la commercialisation à l'échelle nationale, 
la gestion de la diffusion et le retrait du marché. Leur modèle a l'avantage 
d'être très détaillé et permet une analyse très détaillée du processus de 
développement et de lancement du produit: de l'1nitiation de l'idée jusqu'à 
l'abandon de celle-ci suite à un retrait du marché. Il a, également, 
l'avantage d'intégrer le cycle de vie du produit dans le processus de 
développement de nouveaux produits. Il s'agit d'une approche générale du 
processus et ceci justifie notre fntérêt vis-à vis de ce modèle. Par contre, 
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il s'agit d'une approche exigeant beaucoup de ressources humaines. 
financières et dans un contexte de rareté comme celui de la P.M.E. Il serait 
utopique de prétendre toucher à tous les éléments du modèle. Par ailleurs. 
le modèle vise à limiter les problèmes liés à l'équilibre du portefeuille de 
produits d'une entreprise. Son outil permettrait l'adoption d'une stratégie 
d'innovation saine. En effet, il mettrait à la disposition des gestionnaires 
une information précise sur les déterminants de la rentabil ité de chacun 
des produits et contribue au succès à terme de leur stratég1e d'1nnovat1on. 
Cec1 sera1t encore plus utile dans les cas d'entreprises ayant un seul 
produ1t dont les P.M.E. Ceci est un des éléments Just1ficatifs de l'intérêt 
que nous 1 u i portons. 
De leur côté, Chaussé et ~ (1987) ont développé un modèle 
descriptif suite à une étude menée auprès de 46 P.M.E manufacturières 
québécoises ayant développé et commercialisé un nouveau produit. Basé 
sur cette étude empirique, ce modèle est plus près de la réalité vécue dans 
les P.M.E manufacturières et ceci justifie le pourquoi de le retenir comme 
modè le de référence. De plus, il a l'avantage d'avoir porté exclusivement 
sur les P.M.E et d'avoir analysé leur processus de développement et de 
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lancement de nouveaux produits. Ceci est également une raison de notre 
intérêt à son égard. En fin de compte, adapté à la P.M.E , ce modèle fournit 
un outl1 très prat1que et simple à ut111ser autant au début du projet qu'au 
cours de son développement et de son lancement. Toutefois, le modèle 
ignore l'étape d'après le lancement du prodult, soit la gestion du prOduit. 
Ceci nous apparalt comme une fa1blesse du modèle; car après le lancement 
du prodult, 11 importe de s'assurer de sa continulté à travers la gestion des 
profits ou des pertes quï 1 aura occasionnés comme l'ont soul igné Choffray 
et Dorey (1983). Nous retenons le modèle sans toutefois perdre de vue 
cette 1 imite . 
Les tableaux 1 et 2 présentent un résumé respectivement des étapes 
et des activités relatives à chacune de ces étapes telles que décrites par 
les auteurs cités en référence. 
TABLEAU 1: LES ETAPES DU PROCESSUS DE DEVELQPPEMENT ET DE LANCEMENT DE 
NOUVEAUX PRODU Ils SELOtLJ:ERT ALNS AUTEURS 
t$~ Urban t1tJrQuts (1969) et Hauser Brisoux 1 Boivert et Choffnly et Dorey Etapes (1980) Cheni er ( 1 980) ( 1 983) 
1. oénéntlor, (1) Rf'C()nn~b5~ de (1) ldentiric~tion ( 1 ) Oénéntion d~s (1) GéMntioo des idées ,.t 
d'idé,.s la f~isabi1ité d'oppo>rlunités idées de prowits déve lOpt>KOffit de conc~ 
techniqu~ E't dl' la de produit 
dHnaode potffltt.ne 
(2) Formulation de- 1'i~ 
(3) R~rct-.. d~ 
solutioos 
2 . Si'IKtion .Ie (4) Choix cH b soùtioo (2) Choix du design (2) filtrage des idé,.s dE' (2) Filtrag.Hvaluation 
l'idH-pr odutt proOOits 
3 . ~nlopf~- (5) Dt .... loPPffilt'Ot dl' l~ (3) Dén10ppflnent (3) Elabor ~tion de ooncepts (3) Cooctption w produit l 
meotw solution du cHsi9n cH produits prodootion énotuelle 
pr-oduit fot cHs d 'une prkérw 
tests (4) T~ dt marcbt (4) Analyse de concepts dt 
produits (4) Te-st dt pré-lancerMot 
( ; (5) Dénloppernen1 et test / 
. du produit SLr le s 
plins marketing et 
techno lo9ique .' 
... bocefT~nt du (6) Implanhti<ln et (5) Introduction du (6) Lancemffit sur lt (5) C~r-cialiSition à 
produi': utilinHoo produit marché l' t'CM lie n"tioo~ le 
:5 . G.s-tio"\ ju (6) ~stioo du (6) Gestior. de b diffusion 
nouv.~u profit 
produit (7) R~tr.lit ÔJ marché 
~--
-- - --
- - ~ 
(1) l'idée 
(2) Adoption de l'idée 
(3) Recherche et 
développemen1 du 
produit 
4) Commerci8Hsation 1 
du produit 
, 
1 
1 
i 
1 
1 
~ 
Tabl.au 2-
LES ACTIVrT~ RELATIVES À CHACUNE DES 8"APES DU PROCESSUS STANDARD DE D~VElOPPEMENT ET DE LANCEMENT DE NOUVEAUX PRODUITS 
SelON CERTAINS AUTEURS 
Autlur. MARQUIS (IQ6Q) URDAN ET HAU..BER DRISOUX ET AL. CHOFFRAYET OOREY 
Acllvhh oommun .. (1880) (1883) (1803) 
1 otNtRATlON O'lOtES 1 
Il Anllr" d. r.nvlronnem.nt .xt.rn.: 
• •• em.n d. 1 •• truolur. du meroh' • ,.Ire un Inventelre d .. • o.lInlllon du m.roh' o n'.ult.t. d. reoh.rett. o Id.ntlnOAtlon d •• b .. oln. 
• Id.nolleldon d .. blloln. nouv •• ux connel ... noe. technlqulI o ldenUlicallon pro.pecdY ... ur 1. o .nlly .. dll be.OIn. 
du mlrc'" dl.panlbl •• d'opportunlt" mirât. 
• 1UO~.ùon. d .. cU.nll dt nouv •• ux • h .. u« I.ur ' .... bliit. • luggllùonl 
produit. 
• 'v"u« 1. pot.nU.Ut' d. la gouvernem.ntalll 
• 1UO~.Uon. du gouv.rn.m.nl demande du mlrc'" • Informaùon. Inuli 
• aub .. In'Ofmllion. 'U( III nouv •• ux • ru.lon dt. '.Iublüt" de. groupel dt 
produit. technlqulI .1 de 1. dem.nd. recherche 
• ldenlÎ'iClldon des mArduh dbles • .xamen d. Il sllUcture 
• 'valuallon du mArc'" potentiel dt march' 
• dllcutllon •• vec lei cll .... t. • comm.nt.II •• dt. 
pottnlltl. cll.nll .ur dt nouve.ux 
produlll pollntl.l. 
bl Analr" dt r.nvlronnem .... llnl.m.: . 
• 1UO~.lIon. d .. v.nd.ur. • Id.ndncatlon dt. ,.nourc .. • lUOOUùonl d .. 
• 1U000ItIoni d ... ulrel m.mbr .. ~n.lr .. vendeuIl .t d.11 hlult 
dlrecllon 
• Information. Inuli du 
•• Nlce d. R & 0 
c,ld.nune.Uon lfoppo<lUnllh .1 • Id.ndncatlon '1lormullilon • "'n'radon d'1d4e •• perdr • g~.don dld4e. o g',*llIon d1d4e. nouv.I ... 
Iormulliion d'Id". nou .... I ... du probl'me .1 d ... oludon. dt. OPPOflUnl". nouv.lI .. 
ponlbl" 
CIIAUSSf. ET AL. 
1 
(IQ07) 
o Im.ly •• dl 
r.nvlronnem.nt 
' 'oonomlqu. 
' technologlqu. 
•• ocl.1 
• poIltiqu. 
• .Id.ntlner '" 
,.nourcel Internel 
• ",n'ration d'Id". 
Innov.ltlc .. 
(.f1 
~ MARQUIS (lG6Q) URBAN ET HAU-SER BRISOUX ET AL. CHOFFRA y ET OOREY CHAUSS~ ET AL Acth,"é. commune. (1QaO) (lQ83) (1Q83) (1Q87) 
IÊVALUATION O'IOÊES 1 
a) Filtrage de. Idée. de produft 
• contl~.âon du potentiel du o conal~adon du o con.ldération du potentiel o con.l~adon du • compatibitité avec la • considération du 
marché potenllel du marché du marché potentiel du marché million de la rllme potentiel du marché 
o compslibUit' avlC te. re .. ource. • compatibilité avec le. 
de la firme (production, marketing, ob)ecdl., politiqua. de 
financière) en qualil' at quantité lallrme 1 
o compatibilité avec la, o compatibilité avec le. 1 1 
capacité. IInanclèra. da reuourca. da 1 
la firma rentraprlae 
• compatibilité avec la (producllon, 
.tructura martlaling, al peflOnne/ , 
la. "'"OUfcal de markatlng, 
producllon IInanc"ra) 
• aV8r1taga. comparatif. 
concurrantlel. 
o potantlallté. du marché • potanllal da la demanda o Otilia cUv.luallon • potantiel da marché 
b) (labo, Illon da, c,ltéra. da ."actlon: pou, la. nouvaau. "nlla .péciflqua • chaqua Id .. o rantabllll' 
o potenUeI da marché o Fal.abllIl' teennlqua produlll pollibla. • habllal'. da production, nouveUa 
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11.2 Evaluation des études. 
Comme nous pouvons le constater au tableau1, les modèles 
descrIptIfs et normatIfs utilIsés comme modèles de référence ont défini 
les dIverses étapes de processus de développement et de lancement de 
nouveaux produIts: MarquIs (1969) a élaboré un modèle de sIx étapes, Urban 
et Hauser (1980), un modèle de cInq étapes, Brlsoux et ~(1980), un modèle 
de sIx étapes, Chorrray et Dorey (1983), un modèle de sept étapes, Chaussé 
et.dl (1987), un modèle de quatre étapes. Force est de constater que le 
nombre d'étapes varIe d'un modèle à un autre; mais Il est possible de 
défInIr un certain nombre d'étapes communes à tous ces modèles comme le 
montre le tableau 1 : la génération d'idées, la sélection de l'idée-produit, le 
développement et la fabrication du produit, le lancement du produit . 
QuoIque ces étapes cItées ci-haut soient un point commun à tous nos 
auteurs, le contenu de ces étapes ( l.e. les activités relatives à chacune 
d'entre elles, tableau 2 ) varie de l'un à l'autre : pour les uns, il est plus 
détaillé que pour les autres. Si nous reprenons les différents modèles de 
référence par rapport à chacune des étapes, nous pouvons dire que: 
- L'étape de génération d'Idées est commune à tous les modèles. Pour 
tous ces auteurs cités en référence, cette étape consiste à formuler des 
Idées de nouveaux produits suite à une analyse de l'entreprise (ses 
ressources) et de son environnement. AInsi pour MarquiS (1969), cette 
étape correspondrait aux trois premières étapes de son modèle, i.e la 
reconnaissance de la faisabll1té technique et de la demande potentielle, la 
formulation de l'idée et la recherche de solutions. Pour lui, il s'agit de 
générer une idée qui réponde à un problème identifié et formulé à partir 
d'une falsablllté technique et/ou de la demande potentielle du marché. 
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Marquis situe le point de départ de l'innovation à une reconnaissance d'une 
faisabilité soit technique, soit du marché. Ceci équivaudrait à une analyse 
de l'entreprise et de l'environnement telle que suggérée par Chaussé et ~ 
(1987) . En effet, selon ces dern1ers, l'étape de générat10n d'1dées consiste 
à émettre des idées de produits nouveaux grace à une analyse de 
ressources de l'entreprise ( humaines, financières et matérielles) et des 
contraintes de l'environnement ( besoins nouveaux du marché ou non 
satisfaits par les produits offerts sur le marché, nouvelles technologies, 
nouvelles réglementations, etc,). Il est donc à souligner que pour eux, la 
génération d'idées ne consiste pas nécessairement en une génération de 
solutions; car contrairement à Marquis, il n'y a pas de formulat ion de 
problème à la base de la générat10n d'idées. Pour Chaussé et ..aL cette étape 
correspondrait à la première étape de leur modèle : l'idée. Pour Urban et 
Hauser (1980), l'étape de génération d'idées correspondrait à 
l'identif1cation d'opportun1tés, i.e la défin1tion du marché et la génération 
d'idées. Sur ce point, Urban et Hauser s'accordent avec Chaussé et ~ 
(1987) et Marquis (1969) sur les sources d'idées à noter l'analyse de 
l'environnement et de l'entreprise. Pour Choffray et Dorey (1983), l'étape 
de génération d'idées correspondrait à la première étape de leur modèle : la 
générat ion des idées et le développement de concepts de produits. Pour 
Brisoux et .dl( 1980), cette étape correspondrait à leur première étape, 1.e 
la génération d'1dées de produits. Concernant cette étape, nous retenons le 
point commun à tous les modèles de référence: la formulation d'idées 
nouvelles de produits suite à une analyse des ressources de l'entreprise et 
des contraintes environnementales. Comme activités relatives à cette 
étape, tous nos auteurs de référence mentionnent essentiellement les 
activités d'identification de sources d'idées, celles de parrainage interne 
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de ces idées ainsi que celles de prise de décision pour le choix de l'1dée-
produit. Les sources d'idées citées par ces auteurs sont autant internes 
(suggestions de la haute direction, celles des vendeurs, celles du personnel 
technique et de production) qu'externes à l'entreprise (suggestions des 
clients, celles du gouvernement, celles des concurrents, celles des 
fournisseurs, les résultats des centres de recherche et de développement 
extérieurs, les Idées issues des autres entreprises lors des foires 
nationales et/ou internationales, les idées issues des visites des 
entreprises étrangères). En ce qui concerne les activités de parrainage et 
de prise de décision pour le choix de l'idée-produit, la majorité de nos 
auteurs s'accordent pour dire que celles-ci sont souvent assumées par le 
dirigeant de l'entreprise. 
-L'étape de sélection de l'idée-produit est aussi commune à tous nos 
modèles de référence. Selon les auteurs pris en référence, il s'agit de faire 
un choix d'une des idées-produits émises sur base d'un certain nombre de 
cr1tères de sélection dont les principales sont la rentabilité du projet 
d'innovat ion et la compat ibi 1 ité avec les ressources de l'entreprise 
(humaines, techniques, financières et matérielles ). Pour Marquis (1969), 
cette étape correspondrait à la quatrième étape de son modèle, i.e le choix 
de la solution (déf1n1tion des critères de sélection de la solution et 
adoption de la solution retenue). Pour Urban et Hauser (1980), cette étape 
correspondra1t à la deuxième étape de leur modèle, Le la formulation du 
design (évaluer les potentialités du marché par rapport au design formulé). 
Pour Brisoux et a/( 1980), cette étape équivaudrait aux étapes de filtrage 
des idées de produits et d'évaluation des idées de produits. Pour Choffray 
et Dorey (1983), cette étape équivaudrait à l'étape de fi ltrage et 
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d'évaluation d'idées de produits (définition de critères de sélection, 
, 
élaboration de la grille d'évaluation et sélection de la meilleure idée-
produ1t). Enfin, pour Chaussé et ~ (1987), celle-ci correspondrait à celle 
de l'adopt1on de l'1dée-produ1t ( élaborat1on de crItères de sélectIon . 
flltrage d'Idées émIses et choix final de l'Idée-produit). 
-L'étape de développement, fabrication et test du produit est 
également commune à tous nos modèles de référence. Pour Chaussé et al 
(1987), elle correspondrait à la troisième étape de son modèle, i.e la 
recherche et le développement du produit. Elle consiste à la recherche du 
design (concept) et le développement technique et marketing du produit. 
Toutefois, Chaussé et ~ne mentionnent pas de test de produ1t éventuel. 
Pour Marquis (1969), cette étape correspondrait à la cinquième étape de 
son modèle, i.e. le développement du produit: celle-ci consiste à formuler 
sous forme de concept la solution au problème identifié et à la développer. 
Par ailleurs, nous pouvons dire que cette étape aboutit au développement du 
produit et dans ce sens, elle est comparable à la troisième étape du modèle 
de Chaussé et al, à la deuxième étape du modèle de Urban et Hauser (1980), 
à la troisième de Choffray et Dorey (1983) et à la quatrième du modèle de 
Brisoux et ~ (1980), Nous retenons l'étape de développement du produit 
car elle est commune à tous les modèles pris en référence mais nous 
J'associons également au test de produit mentionné par certains de ces 
modèles (ceux de Urban et Hauser, de Choffray et Dorey et de Brisoux et al;. 
En effet, nous croyons que les premières ventes de nouveaux produits 
constituent leurs tests de marché car suite à cela, les entreprises 
reçoivent beaucoup de rétroaction du marché et sont à même de remodifier 
certains aspects du produit ne correspondant pas aux attentes des clients 
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potentle1s. Il est à constater que les actlvltés mentlonnées par la plupart 
de nos auteurs de référence relatives à cette étape sont celles de 
développement techn1que et marketing ainsi que celles liées au tests de 
marché du produi t. 
-L'étape de lancement de produit est commune à toutes les étapes: le 
point à tous ces modèles est qu'il s'agit de l'introduction et de la 
commercialisation du produit sur le marché. Toutefois, il y a certaines 
nuances liées à cette étape entre ces modèles. Ainsi, pour Chaussé et al 
(1987) cette étape équivaudrait à la quatrième étape de son modèle, i.e la 
commercial isat ion du produi t: elle consiste en une ident ificat ion du 
marché-cible, une élaboration d'une stratégie marketing ainsi que le 
lancement du produit sur le marché. Notons que cette étape constitue la 
phase terminale du modèle. Pour Marquis (1969), cette étape 
correspondrait à la dernière étape de son modèle, i.e l'implantat ion et à 
l'utilisation de la solution au problème adopté, Cette étape est également 
comparable à la quatrième du modèle de Chaussé et ~ (1987), à la 
cinquième de Choffray et Dorey( 1983), à la quatrième de Urban et 
Hauser( 1980), à la sixième de Brisoux et .dl (1980), Soul ignons que les 
activités, souvent mentionnées par ces auteurs, relatives à cette étape 
sont celles liées à la mise en place des stratégies marketing 
(détermination du moment de lancement, du réseau de distribution et de la 
communication sociale (publicité et promotion) et de la commercialisation 
du produit. 
-L'étape de gestlon du nouveau prodult est mentlonnée seulement 
dans quelques uns de nos modèles de référence contrairement aux étapes 
précédentes, Elle correspond à la c1nquième étape de Urban et 
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Hauser( 1980), gestion du profit; aux sixième et septième étapes de 
Choffray et Dorey( 1983), la gestion de la diffusion et le retrait du marché; 
à la sixième étape de Brisoux et .&( 1980), le lancement du produit sur le 
marché. Notons que le modèle de Marquis (1969) comme celui de Chaussé et 
al (1987) ne mentionnent pas la gestion du nouveau produit après son 
lancement sur le marché. Pour Urban et Hauser (1980), la gestion du 
nouveau produit consiste en une analyse des réponses du marché et à la 
gestion du portefeuille de prodults. Le contenu de cette étape selon 
Choffray et Dorey (1983) recoupe celle de Urban et Hauser: elle cons iste 
également en une analyse des réponses du marché (réactions des 
consommateurs et des concurrents au nouveau produit). Toutefois, Choffray 
et Dorey ne mentionnent pas la gestion du portefeuille de produits dans 
cette étape. Il en est de même pour le cas du modèle de Brisoux et al 
(1980). En effet, ces derniers ont mentionné dans leur étape de lancement 
une anticipation formelle de la réaction possible des concurrents et une 
planification d'un programme d'évaluation de la satisfaction des clients. 
Nous pouvons comparer ces deux activités à une analyse des réponses du 
marché (clients et concurrents) laquelle a été mentionnée par Choffray et 
Dorey, Urban et Hauser. Cependant, comme Choffray et Dorey, Brisoux et al 
(1980) ne mentionnent pas la gestion du portefeuille de produits dans les 
activités de leur dernière étape. Nous considérons que ceci est une lacune 
des modèles de Choffray et Dorey (1983) , de Brlsoux et ~ (1980), car il 
Importe de s'assurer un renouvellement du portefeuille de produits en vue 
de garantir le succès d'une innovation de produits (Lambin et Peeters, 
1977). Il convient de noter que les activités relatives à cette étape et 
ment lonnées par la plupart de nos auteurs sont 1 iées au suivi du nouveau 
produit, 1.e l'analyse des réactions du marché (clients et concurrents) . 
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-ContraIrement aux autres modèles de référence, celUI de Choffray 
et Dorey( 1983) mentionnent dans ces étapes le retrait du marché qui 
consIste à assurer un sutvt du portefeuIlle des produtts de l'entreprtse et 
la gestion du désinvestissement, i.e faire un diagnostic du cycle de vie du 
produit, identifier les produits susceptibles d'être éliminés et assumer la 
décIsIon de désInvestIssement. Il s'agIt d'une étape pert1nente pour le cas 
des entreprIses multi-productives ( I.e ayant plusieurs produits), ce qu1 
n'est pas le cas des P.M.E qui sont, en général, monoprodu1ts ( i.e réalisant 
un produit unique). 
Force est de conclure que tous les modèles de référence ont défini un 
certain nombre d'étapes du processus de développement et de lancement de 
nouveaux produits. Parmi ces étapes définies, certaines sont communes à 
tous ces modèles tandis que d'autres constituent leur différence. La plupart 
de ces modèles sont normatifs: Marquis( 1969), Urban et Hauser( 1980), 
Choffray et Dorey (1983).Seuls les modèles de Chaussé et a~ 1983) et de 
Brisoux et ~ (1980) sont descriptifs et appliqués à la P.M.E 
manufacturière. Précisons que le modèle de Brisoux et .2l..< 1980), théorique 
au départ, s'est révé lé app 1 icab le aux P.M.E manufacturières de la région 04 
du Québec suite aux résultats de leur étude empirique. 
C'est donc l'évaluat1on de ces modèles de référence qu1 nous a perm1s 
de dégager un schéma théorique qui tente de décrire le processus de 
développement et de lancement de nouveaux produits applicable à la P.M.E 
en général, et en part1culier celle des pays développés. 
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11.3 Elaboratjon du schéma théorique du processus de développement et de 
lancement de nouveaux produits appljcables à la p.M.E en général. 
Des divers modèles proposés et élaborés par les auteurs mentionnés 
ci-haut, nous avons essayé de faire une synthèse possible et proposons un 
schéma qui tente de décrire le processus de développement et de lancement 
de nouveaux produits applicable à la P.M.E en général et particulièrement 
celle oeuvrant en contexte des pays développés (les modèles utilisés 
proviennent des études nord-américaines et européennes) ( figure 1). 
Comme la plupart des modèles de référence ( Chaussé et .dl, 1987; 
Choffray et Dorey, 1983; Brisoux et al, 1980; Urban et Hauser, 1980; 
Marquis, 1969 ), le schéma proposé est de type séquentiel et comprend cinq 
étapes : 
1. La génération des idées; 
2. La sélection de l'idée-produit; 
3. Le développement et les tests du produit; 
4. Le lancement du produit sur le marché; 
5. La gest10n du nouveau produit. 
Il est à noter que les quatre premières étapes du schéma se sont 
inspirées des étapes communes aux modèles de référence comme nous 
l'avons ment ionné dans l'évaluation de ces modèles. En effet, il ressort de 
ces modèles que ces étapes sont des éléments caractéristiques du 
processus et qu'elles constituent l'unanimité de ces modèles. Et à ce titre, 
nous les avons retenues dans notre schéma théorique (F igure 1). 
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FIGURE 1 : Schéma théorique du processus stenderd de développement et de lencement 
de nouveeux produits epplicebles è le PME (Ces des peys dê~eloppés) 
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- Anel yse de l'envi ro nne me nt externe: - Fl1tr898 des idées de produ1~: 
, Examen de la atructure du marché , C4rmdéret1on du patontiel de rnerché 
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, SU9Çert1on du Qouvernement 
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, Identification des marchés-ci bl88 
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Blen que la clnqulème ·étape (gestion du nouveau prodult) ne solt pas 
commune à tous les modèles, certains l'ont mentionné tels que les modèles 
de Choffray et Dorey, 1983; Brlsoux et .il.! , 1980; Urban et Hauser, 1980. Ces 
modèles préclsent que pour s'assurer d'une bonne évolutlon du prodult, 11 
faut un suivi de celui-cl lequel permet d'avoir une rétroaction sur sa 
performance (réactions du marché: cllents et concurrents ). Ces mêmes 
modèles soulignent que ce "feedback" peut amener l'entreprise à revenir sur 
les étapes précédentes ( Urban et Hauser, 1980). C'est de cela qu'Il s'aglt de 
faire lors de l'étape de gestion du nouveau produit. Nous pensons que c'est 
un élément Important du processus qu'Il ne faut pas Ignorer et c'est donc 
pourquoi nous avons retenu cette étape dans notre schéma théorique du 
processus de développement et de lancement de nouveaux produi ts 
applicable à la P.M.E. 
Comme dans les modèles de référence, chacune des étapes du schéma 
théorique proposé comprend un certain nombre d'activités à réaliser ou de 
critères à respecter lors de cette étape. Nous avons retenu les activités 
mentionnées par la majorité des auteurs pris en référence: il s'agit des 
activités relatives à rident ificat ion des sources d'idées nouvelles, au 
parrainage interne des idées émises, à la prise de décision pour le choix de 
l'idée-produit, à la sélection de l'idée-produit,au développement et aux 
tests du produit, à la fabrication du produit, au lancement du produit sur le 
marché et à la gestion du nouveau produit ( figure 1). Il est à souligner que 
le choix des activités relatives à chaque étape a été effectué, d'une part, 
en se basant sur les modèles de référence et, d'autre part,en tenant compte 
d'une perspective exploratoire dans laque Ile se situe notre recherche. En 
effet, comme nous l'avons déjà mentionné, aucune étude portant sur le 
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processus de développement et de lancement de nouveaux produits n'a été 
faite dans le cas particulier du Rwanda. Nous avons donc défini les 
act1v1tés de chaque étape qU1, d'une part, ont été déjà ment10nnées par les 
auteurs cités précédemment et qui, d'autre part, nous semblent 
Intuitivement être les plus appropriées dans le contexte des P.M.E. 
manufacturières du Rwanda. 
Toutefois, il importe de souligner que ce modèle s'est inspiré 
uniquement des études en provenance des pays déve loppés et a donc négl igé 
les différences tant économiques que socio-culturelles entre ces pays et 
les pays en développement dont le Rwanda. Pour enrayer cette lacune, nous 
avons intégré certaines variables tant de l'environnement interne 
qu'externe mentionnées dans la littérature et pouvant influencer les 
mécanismes du processus d'innovation de produits (i.e étapes et activités), 
dépendamment du contexte dans lequel on se trouve (pays développés 
versus pays en développement). 
Il.4 Application du schéma théor1Que du processus de déve loppement et de 
lancement de nouveaux produits au contexte des pays en développement 
Certaines études aussi bien théoriques qU'empiriques ont mis en 
re llef certains facteurs tant de l'environnement interne (Chaussé et .&. 
1987; Baron, 1971; Borne, 1970) qu'externes (Cooper, 1989, 1985; Abdelal i, 
1987; Maruyama, 1984, Hofstede, 1980) ayant une influence déterminante 
sur les étapes et les activités du processus d'innovation de produits. 
IIA.1 Les facteurs de l'environnement interne. 
Du côté de l'environnement interne, l'étude empirique de 
Chaussé et al (1987) ainsi que celles théoriques de Baron (1971) et de 
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Borne (1970) ont bien souligné Que les fonctions de l'entreprise, 
notamment celles de la direction générale, du marketing et de la 
production, exercent une influence importante la réalisation des activités 
du processus d'innovation de produits. Bien Que ces fonctions ne soient pas 
toujours structurées au sein de la P.M.E en général, ces auteurs précisent 
Que leur influence sur les activités dudit processus demeure déterminante. 
11.2.4.1 La fonction marketing. 
La fonction marketing, servant de médiateur entre 
l'entreprise et le consommateur, est présente du début à la fin du 
processus d'innovation de produits (Chaussé et .& 1987). 
En amont du processus, la fonction de marketing 
constitue une importante source d'idées dans la mesure où elle contribue 
grandement à une bonne conna1ssance du marché et à une identification des 
besoins nouveaux de ce dernier. Au cours du processus, elle part1cipe 
également au développement de concepts de produits car elle permet de 
déterminer le positionnement des différents concepts sur le marché 
(Baron,1971). En aval du processus, elle assure l'établissement d'une 
stratégie de mise en marché du nouveau produit sur base des Quatre "P" du 
marketing mix: le produit, le prix, la place(distribution) et la promotion 
(Pettigrew et Turgeon, 1985; Lambin, 1987; Chaussé et .& 1987; Cooper, 
1988). 
Dans le cas des P.M.E, l'étude de Chaussé et al (1987) a 
perm is de constater Que cette fonction assume toutes ces tâches 
mentionnées ci-haut et joue donc un rôle vital au sein de son processus 
d'innovation de produits en dépit de sa structure simple. Il est fort 
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probable qu'il en soit ainsi pour la fonction de marketing au sein de la P.M.E 
rwandaise même si elle existe moins souvent et que sa structure est 
encore plus simple que dans le cas de la P.M.E québécoise (objet d'étude de 
Chaussé et al ). 
Il.4.1.2 La fonction de production. 
Selon Chaussé et ~ (1987), la fonction de production; 
très axée sur les aspects techniques du produit; joue un rôle central sur les 
act i v i tés du processus d'i nnovat i on de produ i ts. 
En effet, cette fonction prend en charge tout le 
développement technique de concepts et de prototypes de nouveaux 
produits. Epaulée par la fonction marketing, cette fonction permet d'aboutir 
à la fabrication de nouveaux produits. Son Influence est donc indéniable. 
Ceci est encore plus vrai pour les entreprises manufacturières où cette 
fonction assure la raison même de l'existence de ces entreprises (Borne, 
1970). 
Dans le cas des P.M.E, cette fonction assume la 
détermination des normes de qualité du produit ainsi que toute la mise en 
fabrication du produit (Choix des matériaux et de procédés de fabrication). 
Elle assume également, de façon informe 1 le, les act ivités de recherche et 
de déve loppement, l'approvisionnement en mat ières premières ainsi que le 
choix des fournisseurs (Baron, 1971; Chaussé et gj, 1987). Les études 
empiriques de Chaussé et a/ et de Cooper (1989) sur, respectivement, la 
P.M.E manufacturière québécoise et l'entreprise américaine en général, ont 
montré que cette fonction assume toutes ces tâches et qu'elle interv ient 
activement au sein dudit processus. Son influence, précisent ces études, 
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est- déterminante du développement réussi du nouveau produit. S'agissant 
également des P.M.E manufacturières, il est possible que la fonction de 
production au sein de la P.M.E rwandaise reste importante et que son 
influence sur la réalisation des activités du processus demeure centrale. 
Il.4.1.3 La fonction de direction générale. 
La fonction de direction générale est, quant à elle, au 
coeur même des activités du processus dans la mesure où elle assure la 
coordination et l'intégration (Chaussé et i1l 1987). Compte tenu de ce rôle 
d'encadrement, il importe de soul igner que son influence se fait sentir à 
toutes les étapes du processus. 
Dans le cas de la P.M.E, le rôle de cette fonction est 
encore plus amplifié suite à une faible délégation d'autorité de la part de 
son dirigeant: dans certains cas, elle peut assumer les rôles des fonctions 
de marketing, de finance, de personnel et de relations publiques (Baron, 
1971; Mahe, 1988). Son action est donc concluante du succès du nouveau 
produit lancé sur le marché (Scoot, 1971; Urban et Hauser, 1987, 1980). 
D'autres fonctions comme celles de finance, de 
comptabilité et de personnel jouent un rôle indirect mais non négligeable 
sur le processus notamment -au niveau de l'évaluation des ressources 
internes disponibles(financières, humaines et matérielles) et des 
capacités d'adaptation de l'entreprise face aux nouveaux produits 
introduits (Valla, 1979; Crawford, 1987). Toutefois, comme ces fonctions 
n'existent généralement pas de façon formelle au sein de la P.M.E (Borne, 
1970; Baron, 1987; Mahe,1988), il serait très difficile d'évaluer leur 
impact isolé sur le processus. En fin de compte, elles agissent comme 
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fonctions de soutien aux trois fonctions de base mentionnées au sein du 
processus et à ce titre, leur importance est considérable (Reale et Livian, 
1980). 
Dans les P.M.E d'un pays jeune comme le Rwanda, ces 
fonctions ont une structure encore plus simple (Sauboin, 1985; Abdelal i, 
1987) et il est fort probable que leur impact sur le processus soit 
différent de celui des fonctions de leurs pairs des pays développés. C'est 
pourquoi nous avons intégré cet aspect au schéma afin de mieux J'adapter 
au contexte des pays en déve Joppement et en part icuJ ier ce Jui du Rwanda. 
Outre ces éléments de l'envIronnement Interne, d'autres 
facteurs de l'environnement externe tels que certains facteurs 
économiques et socio-culturels ont été identifiés comme des éléments 
ayant un certa1n 1mpact sur les activ1tés du processus . 
Il.4,2 Les facteurs de l'environnement externe, 
Au niveau de l'environnement externe, certains auteurs ont 
identifié certains éléments de l'environnement économique (Cooper, 1985, 
1988), social, culturel, institutionnel (Abdelali, 1987). 
Il.4.2.1 Les facteurs économIques. 
Au niveau de l'environnement économique, Cooper (1985, 
1988) a mentionné, entre autres, les clients, les fournisseurs et les 
concurrents. Ces trois éléments ont été identifiés comme des sources 
potentielles d'idées nouvelles ( Urban et Hauser, 1980; Planque, 1980). 
Selon ces derniers auteurs, leurs suggest10ns ont alors un impact sur les 
activités du processus d'innovation de produits notamment au niveau de la 
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génération des idées, de la sélection de lïdée-produit et du développement 
du produit (Barreyre, 1980; Cooper, 1988). 
Dans le cas de la P.M.E africaine, ces trois éléments sont 
d'une grande influence sur son fonctionnement général (Neck, 1980; 
Abdelali,1987). Il est donc probable que leur impact sur le processus au 
sein de ces entreprises soit également important et ait certaines 
spécificités. C'est à ce titre que nous les avons intégrés dans notre schéma 
du processus d'innovat ion adapté à la P.M.E des pays en déve loppement. 
Par ailleurs, la P.M.E africaine conn ait un ancrage social 
à te Ile enseigne que les facteurs socio-culture ls ont une influence 
déterminante sur son activité générale (Abdelali,1987) et probablement 
sur son processus d'innovation de produits. 
11.4.2.2 Les facteurs socio-culturels. 
Au niveau socio-culturel, deux groupes de facteurs 
culturels ont été mentionnés dans la littérature à noter ceux relatifs à 
l'adaptation externe (Hall, 1960; Kluckhohn et Strodtbeck, 1961; Wallin, 
1972; Hofstede, 1980; Scheineder, 1985) et à l'intégration interne 
(Crozier, 1964; Laurent, 1984; Hedlund et Aman, 1984). 
Les facteurs relatlfs à l'adaptation externe concernent 
les relations entre la société et son environnement: l'incertitude et 
l'ambiguité, le contrôle de l'environnement, le sens de l'activité, la 
perception de la "vérité" et de la "réalité", la perception du temps et du 
changement. 
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En effet, une société peut différer de l'autre par sa 
façon de gérer l'incertitude et l'ambiguité et ceci peut être déterminant 
dans sa façon de prendre le risque notamment dans le cas d'une innovation 
(Hofstede, 1980). Sur ce, Abdelal i (1987) fait remarquer que les 
entreprises oeuvrant dans les sociétés africaines, et en particulier les 
P.M.E, sont confrontées à de nombreuses situations de grande incertltude et 
d'amblgulté (étrolte dépendance vis-à-ViS de l'extérieur: 
approvis1onnement en matières prem1ères et seconda1res, en équipements 
et en expertise technique; marché local étro1t, Instabilité des 
réglementations en matière d'importation de matières premières et de 
protection des produits locaux). Face à tout cela, celles-c1 se révèlent très 
conservatrices et tentent de minimiser les r1sques en év1tant, par exemple, 
d'apporter des innovations radicales non connues du marché local. 
Une société peut également différer de l'autre en termes 
de contrôle de l'environnement, i.e. l'esprit de domination versus le 
fatalisme (Hall, 1980; Wallin, 1972) et ceci affecte les attitudes de 
récept lvlté et d'adaptabi lité aux changements de l'environnement 
(Maruyama, 1984) et aux innovations introduites. Dans le cas des sociétés 
africaines, Sauboin (1985) a fait noter que celles-ci font preuve de 
fatalisme face aux multiples contraintes environnementales subites 
(développement technologique, conditions des termes d'échange 
défavorab les, insuffisance de ressources financières et matérielles, 
manque d'expertise en matière de technologie, manque de personnel 
technique qualifié). L'auteur préCise également que ce comportement est 
observable dans les entreprises africaines, entre autres les P.M.E, et 
semble inhiber leur propension à innover. 
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En terme de sens de l'activité, une société peut être 
proactive ou réactive et ceci Influence ses modes de réaction aux 
changements environnementaux et aux Innovations (Kluckhohn et 
Strodtbeck, 1961). Selon Abdelall (1987) et Sauboln (1985), les 
entreprises oeuvrant dans les sociétés africaines semblent être plutôt 
réactives et n'apparaissent pas comme des leaders en matière d'Innovation 
de produits ou de technologie ou autre. Selon ces auteurs, ceci est 
probab lement dû à une faiblesse de ressources et d'Informations, 
caractérist iques de ces entreprises. 
Les attitudes en termes de temps et de changements 
notamment les traditions peuvent affecter la relation avec l'environnement 
et les innovations (Hall, 1960; Nowotony, 1964). Il importe de noter que les 
sociétés africaines sont à tradition orale et le temps n'y est pas estimé en 
terme d'argent perdu ou gagné, contrairement à ce qui se passe dans les 
sociétés nord-américaines et européennes. A l'heure actuelle, les sociétés 
africaines sont obligées de tenir compte de la valeur matérielle du temps 
et de la tradition écrite pour fonctionner. Ceci est souvent à l'origine de 
bien de distorsions entre le moderne et le traditionnel vécues par les 
entreprises africaines, ce qui handicape leurs activités (lourdeurs 
administratives, lenteurs bureaucratiques, retard dans les échéanciers des 
projets d'innovation). D'une société à l'autre, la perception de la"vérité" et 
de la"réalité" diffère: dans une société, cette perception peut être reflétée 
par des principes phi losophiques ou une logique abstraite (Schein, 1985) 
alors que dans l'autre, elle peut être reflétée par un pragmat isme, une 
tangibilité à l'exemple de la société japonaise très pragmatique et 
Innovatrice (Maruyama, 1984). Cette perception a probablement une 
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lncldence sur l'actlvlté lnnovatrlce au seln d'une soclété, a préclsé 
Maruyama (1984). 
L'autre dimension des facteurs réfère à la re lat ion entre 
les individus d'une société ou organisation sont, entre autres, l'hiérarchie, 
l'individualisme ou le collectivisme, l'orientation sociale ou celle de la 
tâche ( Crozier, 1964; Laurent, 1983; Hedlund et Aman, 1984). Ces trois 
éléments influencent les relations entre les individus et ont un impact sur 
leur action sur le processus d'innovat ion. Dans les sociétés paternalistes, 
par exemple, l'hiérarchie, le groupe, l'orientation sociale de la tâche sont 
considérés (Maruyama, 1984). Dans le cas des entreprises africaines dites 
modernes (cas des P.M.E manufacturières) où le mode d'organisation est 
calqué sur celui de leurs pairs européens, l'hiérarchie et les relations 
sociales sont sources de pouvoir alors que le groupe ne l'est pas (Crozier, 
1964; Hedlund et Aman, 1984). Il va sans dire que ces éléments peuvent 
avoir un impact sur le processus notamment au niveau de la sélection et de 
l'acceptation des idées. 
Même sl 1'1mpact de tous ces éléments ment10nnés c1-haut (et 
repris dans le tableau 3) sur le processus d'innovation n'a pas été vérifié de 
façon emplr1que, la majorlté des auteurs consultés s'entendent pour dire 
que ceux-cl peuvent avoir un impact sur les étapes et les activités du 
processus d'innovation. De plus, cet impact diffère d'un contexte à l'autre. 
Et c'est dans le souci d'élaborer un schéma théorique qui tlenne compte des 
spécificités du contexte des entreprises des pays en développement que 
nous les avons considérés dans notre recherche. 
38 
Tableau 3 
Certains facteurs socio-culture ls ayant un impact sur le processus 
d' 1 nnovat 1 on 
ETAPES DU PROCESSUS FACTEURS SOCIO-CULTURELS 
1. Génération d'idées - Contrôle de l'environrlement 
- Incertitude et ambiguité 
- Activité: proactive ou réactive 
2. Evaluation d'idées - Perception de la vérité et de la réalité 
(faits versus principes) 
- Incertitude et ambiguité 
- Orientation sociale ou de la tâche 
- Hiérarchie (statut et pouvoir) 
- 1 ndividu versus le groupe 
3. Développement et fabrication du produit - Hiérarchie 
- Incertitude et ambiguité 
- Traditions 
- Orientation vers la tâche ou sociale 
- 1 ndividu versus le groupe 
4. Lancement et gestion du nouveau produit - Traditions 
- 1 ncertitude et ambiguité 
- Orientation vers la tâche ou sociale 
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Il .4.3 Elaboration du schéma théorique du processus d'innovation de 
produits applicable à la P.M.E des pays en développement. 
Le deuxième support théorique à notre recherche(figure 2) a 
donc essayé d'intégrer dans un même schéma la majorité des éléments 
aussi bien propres au processus lui-même (Le. les étapes et les activités, 
figure 1) qu'à l'environnement dans lequel 11 a eu lieu ( 1.e. l'environnement 
économique, social et culturel ). Ceci nous permet de mieux comprendre 
les mécanismes du processus d'innovation de produits dans le cas de la 
P.M.E manufacturière rwanda1se. 
L'apport de notre schéma théorique a été, non seulement, la 
prise en considération des étapes et des activités spéCifiques au processus 
d'innovation de produits comme l'ont fait la majorité des modèles cités en 
référence, mais aussi l'intégration d'autres facteurs tant organisationnels 
qu'environnementaux pouvant influencer le déroulement des étapes et des 
activités du processus. En effet, la plupart des recherches sur ce processus 
ont été faites sur base d'études réalisées dans les pays développés et n'ont 
pas tenu compte de l'influence, certes re lat ive, de certains facteurs tant 
de l'environnement interne qu'externe notamment les facteurs soc io-
culturels sur le processus. Or, nul n'ignore que ces facteurs diffèrent d'un 
contexte à l'autre (pays développés versus pays non-développés) et que leur 
influence sur les activités du processus est également différente dans les 
deux cas. Nous avons, donc, pensé qu'i 1 est indispensable de les intégrer 
dans notre étude d'autant plus que le fonctionnement général de la P.M.E 
africaine subit une forte influence de la part de ces facteurs (Neck, 1980; 
Sauboin, 1985; Abdelali , 1987). 
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CHAP 1 TRE III 
FORMULATION DU PROBLEME ET DES OBJECTIFS DE RECHERCHE. 
111.1 Déflnlt10n du problème de recherche 
Le problème managérlal formulé porte sur le "comment promouvoir 
l'innovation de produits dans une P,M,E manufacturière oeuvrant au 
Rwanda?" 
A cette question, plusieurs réponses sont possibles dépendamment 
du côté duquel on se place pour examiner le problème, Dans notre cas 
précis, le fait est que le processus de développement et de lancement de 
nouveaux produits est un champ neuf à étudier, 
Nous pensons qu'une prem1ère façon d'aborder le prOblème posé est 
de chercher à comprendre ce processus dans ces P,M,E, Nous formulons donc 
notre prob lème de recherche: 
"Comme()t est-ce QU'u()e Pt1.E ma()ufactunêre au Rwa()da 
développe et la()ce ses ()ouveaux produits sur le marché ?" 
Nous croyons que les éléments de réponse à cette question nous 
aideront à saisir les mécanismes du processus de développement et de 
lancement de nouveaux produits dans les P,M,E manufacturières oeuvrant au 
Rwanda, Ces mêmes éléments nous permettront d'aider les gens en charge 
d'innover dans ces entreprises en leur indiquant comment développer et 
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lancer des produ1ts nouveaux afln que ceux-cl solent des posslbi lités 
effectives d'achat auprès des clients potentiels. 
Cette question fondamentale de recherche nous amène à nous poser 
des sous-quest i ons de recherche: 
-Quelles sont les étapes du processus d'innovation de 
produits dans le cas des P.M.E manufacturières oeuvrant 
au Rwanda? 
-Quelles sont les activités liées à chacune des étapes 
identifiées de ce processus? 
-Quelle est le degré d'importance de certains facteurs 
organisationnels et environnementaux sur les actlvités 
réalisées lors de ce processus? 
-Quelles sont les barrières à l'innovation relatives 
à chacune des étapes de ce processus? 
111.2 Définition des objectlfs de recherche, 
Notre étude est de type descr1ptlf. L'Objectlf pr1nc1pal de recherche 
est donc de décrire le processus de développement et de lancement de 
nouveaux produ1 ts dans les P.M.E manufacturières oeuvrant au Rwanda. 
Les objectifs de recherche spécifiques sont : 
- Identifier les étapes du processus réalisées dans 
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le cas de la P.M.E manufacturière oeuvrant au Rwanda 
ainsi que les activités spécifiques relatives à chacune 
de ces étapes. 
- Cerner l'importance relative de l'impact de certains 
facteurs de l'env1ronnement tant 1nterne 
qu'externe sur les activités de ce processus. 
- Ident1fler les barrières à l'innovation par rapport 
à chaque étape du processus réalisée. 
Le tableau 4 résume nos problèmes managérial et de recherche, nos 
objectifs managérial et de recherche ainsi que nos intérêts pratiques et 
théori ques. 
IV.3 Définition des concepts utilisés. 
La notion de P.M.E en secteur manufacturier: il s'agit de petites et 
moyennes entreprises oeuvrant en ' secteur manufacturier ayant réa 1 isé un 
investissement initial de 75 millions de francs rwandais et moins (Code 
des Investissements du Rwanda, édition 1989). La classification des 
branches d'activités faisant partie du secteur manufacturier retenu dans 
l'étude est celle utilisée par le Ministère du Plan du Rwanda. 
La notion d'lnnoyatlon de Drodult: elle fait référence à un processus 
de développement de nouveaux produits possibles. Les situations poss ibles 
sont: le processus standard de développement et de lancement de nouveaux 
produits, la commande spéciale et la soumission (Brlsoux et..al, 1980). 
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Tableau 4 
Problèmes, objectifs et intérêts de recherche. 
Problèmes Objectifs Intérêts 
Managérial: Managérial: Pratique: 
"Comment promouvoir Assurer la survie et la Ressortir les outils 
l'innovation de produits au croissance de l'entreprise en stratégiques et opérationnels 
sein de son entreprise (PME offrant des produits bien adaptés aux réa 1 ités 
manufacturière) afin conçus et adaptés aux besoins rwandaises en matière 
d'assurer la survie et la identifiés des clients d'innovation de produits tant 
croissance de celle-ci?" potentiels. pour l'entreprise (dans sa 
démarche) que pour le 
Recherche: Recherche: gouvernement (dans les 
politiques de promotion de 
F ondamenta le: PrIncIpale: l'innovation de produits) 
"Comment est-ce qu 'une PME Décrire le processus de 
Théorique: manufacturière oeuvrant au développement et de lancement 
Rwanda développe et lance ses de nouveaux prOduits dans les - Reconstituer le ou les 
nouveaux prOduits sur le PME manufacturIères du processus de développement et 
marché? " Rwanda. de lancement de nouveaux 
prodUits dans les PME 
Sous-questions: Spécifiques: manufacturières du Rwanda. 
1. Quels sont les types de - Identifier les types de - Fournir les informations 
nouveaux produits développés nouveaux produits déveloPPés, pertinentes liés à l' innovation 
et lancés par les PME la séquence des étapes de produits dans les PME 
manufacturières au Rwanda? réalisées et les activités manufacturières du Rwanda. 
2. Quelles sont les étapes du spécifiques effectuées dans le - L'identification de ces 
processus d'innovation dans le cas du Rwanda. barrières ou problèmes 
cas du Rwanda? - Cerner les facteurs devrait nous permettre de 
3. Quelles sont les activités organisationnels et répondre davantage aux 
1 iées à chacune des étapes du environnementaux ayant une préoccupations de 
processus identifié? influence significative sur les l'entrepreneur et ainsi 
4. Quels sont les facteurs activités de ce processus. susciter un meilleur~ intérêt 
organisationnels et - Faire ressortir les pour l'innovation au Rwanda. 
environnementaux ayant une barrières à l'innovation dans 
influence significative sur les les PME manufacturières au 
activités de ce processus? Rwanda. 
S. Quelles sont les barrières à - A la lum ière de ces 
l' innovation dans le cas du informations ci-dessus , 
Rwanda? proposer des mesures 
(gouvernementales et par 
rapport aux entreprises) 
pour faciliter l' innovation 
dans les PME manufacturières 
du Rwanda. 
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La notion de nouveau produit: elle fait référence à toute modification 
des caractéristiques d'un produit de l'entreprise; excluant les 
modifications du processus de fabrication n'affectant pas les 
caractéristiques spécifiques du produit (Kotler, 1976), Ces produits sont 
voisins ou étrangers à la production de base de l'entreprise, Kotler (1976) 
distingue trois types de nouveaux produits: 
1, les produits existants modifiés; 
2, les produits nouveaux pour l'entreprise et non pour l'industrie; 
3, les produits nouveaux pour l'entreprise et pour l'industrie, 
La notion de demande finale: elle réfère au marché de consommation 
finale (Lambin et Peeters, 1977), 
La notion de culture: elle fait référence à un système " qui réunit les 
aspects expressifs et affectifs de l'organisation en système collectif de 
significations symboliques: les artefacts culturels (rites, cérémonies et 
coutumes, métaphores acronymes, lexiques et slogans, comtes, légendes et 
folklore organisationnel, emblèmes, architectes)," (Allaire et Firsirotu, 
1988), 
La notion d'apprentissage organisationnel : elle fait référence à un 
processus cognitif qui consiste à établir un code organisat ionne 1 déf ini 
comme " manière de concevoir le monde" (Arrow, 1974, p,58) et Qu i sert à 
"imposer aux participants une uniformité de comportement" (Arrow, 1974, 
p.56), 
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Il.4 Définition des variables de recherche. 
1. L'environnement externe (facteurs externes) de l'innovation de 
produit: 
a. le marché:- les clients; 
- les concurrents; 
b. les fournisseurs; 
c. la réglementation; 
d. 1 a cu 1 ture par rapport à l' i nnovat ion 
- la perception du risque (incertitude); 
- les habitudes de consommation; 
- les mentalités de consommation; 
- les comportements généraux vis-à-vis de 
nouveaux produits. 
2. L'environnement organ i sat i onne 1 (facteurs internes) 
1'i nnovat i on de produ i ts: 
a. les capacités de fabricat ion; 
b. les capacités de mise en marché; 
c. les capacités managériales; 
d. l'apprentissage organisationnel par rapport à l'innovation: 
- systèmes de formation et d'éducation des employés; 
- systèmes de récompense et de motivati on; 
de 
- styles de gestion, d'autorité et mécanisme de contrôle. 
3.Le processus d'innovation de prOduits: 
- les étapes du processus réalisées; 
-les activités liées à chacune des étapes effectuées; 
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-les facteurs organIsatIonnels et envIronnementaux 
ayant une influence significative sur les activités du 
processus; 
-les barrières liées à chacune des étapes du processus. 
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CHAPITRE IV 
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE. 
En tenant compte de nos prOblème et objectif à la base de cette 
recherche} nous avons défini un certain nombre de moyens pour atteindre 
nos objectifs et résoudre nos problèmes managérial et de recherche, Nous 
avons donc élaboré un ordinogramme d'informations nécessaires} identifié 
les sources d'informations principales et fait un choix du type d'étude} de 
la méthode} du terrain pour la collecte de données ainsi que des techniques 
d'analyse et d'interprétation des résultats, Ce sont de ces éléments dont 
nous allons discuter au cours de cette partie de notre travail en faisant 
ressort ir les avantages} les désavantages et les nuances 1 iés à leur usage 
dans notre recherche, 
IV,l Identification des Informations nécessaires, 
L'identification des informations nécessaires a été faite à partir des 
éléments du cadre conceptuel élaboré (concepts et variables de recherche) 
et des autres informations descriptives de l'entreprise , 
La figure 3 résume toutes ces informations à travers un 
ordinogramme dont une partie s'est inspirée de l'étude de Brisoux 
(novembre 1981) portant sur " l'innovation de produits dans les P,M,E 
manufacturières de la région 04", 
FIGURE 3 : ORD 1 NOGRAl"lME DES 1 NFORMAT IONS NECESSA 1 RES 
,..--1 Mi lieu industriel 
(Demande dérivée) 
"""--STOP 
MANUFACTURI ERE Milleu mixte (Demande fi nale 
et dérivée) 
Milleu de consommation 
L.......I (Demande finale) 
1 PMEmJ Type 
~ AUTRE-STOP 
N.B. 
( 1) Produit existant modifié 
(2) Produit ajouté nouveau pour 
l'entreprise et non pour 
1'i ndustrie 
(3) produit nouveau pour 
l'entreprise 
(4) Processus standard 
(5) Commande spéciale 
f 6) Soumission 
Envi ronnement de l'i nnovation 
e produits: 
· le marché: -Cllents 
-Concurrents 
b. les fournisseurs 
· la règlementation 
· la culture par rapport il 
1'i nnovation: 
- Valeurs ou croyances 
- Système éducatif, 
fam111ale et scolai re 
- C réati vi té 
- Coutumes 
Secteur 1 
Secteur2 
SecteurN 
INNOVATION 
REALISEE 
Envi ronnement organisationnel de 
11 nnovation de produits: 
a. Capacités de fabrication 
b. CapaCités de mise en marché 
c. Capacités managériales 
d. Apprentissage organisationnel par 
rapport il l'i nnovation: 
- Objectifs, buts et stratégies 
- Systèmes de formation et 
éducation des employés 
- S ystè mes de réco m pe nse et 
motivation 
- Style de gestion, autorité et 
contrôle 
DE t'1ARCHE -STnFf 
OUI l Type 
J ~ DEPRODUI~ 
, 
TYPE -PRODU IT 
1 (1) l (3) (2) 
J 
TYPE-PROCESSUS 
t-- 1 1 1 (1') (2~J) 
NON-STOP l 1 STOP 
Processus d'innovation de prOdUiJS 
a. Etapes et séquences 
b. Activités liées à chaque étapes 
c. Problèmes liés il chaque étapes 
..f;. 
o.D 
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1 V.2 Identification des sources d'1nformat1ons. 
Référence faIte à l'ordlnogramme, nous constatons que les 
informations nécessaires couvrent aussi bien les données secondaires (bloc 
1 de l'ordlnogramme) que pr1ma1res ( bloc 2 de l'ord1nogramme). 
Les données secondaires ont été obtenues auprès du Ministère de 
l'Industrie et de l'Artisanat (MINIMART) et du Ministère du Plan (MINI PLAN) 
qui nous ont fourni la 1 iste des P.M.E manufacturières oeuvrant au Rwanda 
(mise à jour en 1989 et par secteurs d'activités selon la nomenclature en 
vigueur au Rwanda) ainsi que d'autres informations descriptives et 
statistiques de ces différentes entreprises (statut, propriété, âge, nombre 
d'employés, forme légale, investissement initial, chiffre d'affaires annueJ). 
Les données primaires ont été obtenues auprès de certaines 
personnes au n1veau de l'entrepr1se ayant en charge certa1nes fonctIons de 
l'entrepr1se : dIrectIon, product10n, actIvItés commerc1ales en rapport avec 
ledit processus d'innovation de produits. Il s'agit : 
- du directeur ou propriétaire de l'entreprise ou 
- du chef de production ou 
- du chef des activités commerciales ou 
- toute personne de l'entreprise ayant 1ntervenu 
dans ce processus d'innovation de produits. 
1 V.3 Type d'étude, 
Très peu (ou presque pas) d'études ont abordé ledit processus dans le 
contexte des pays en développement et en particulier au Rwanda. Ce 
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processus, dans le contexte rwandais, représente un champ neuf à 
Investiguer et c'est pourquoi nous avons opté pour une recherche 
exploratoire laquelle nous permettra d'identifier et d'opérationaliser le 
problème. Il est important de souligner que cette formalisation du 
problème n'est qu'une première étape de recherche. Les résultats de cette 
dernière pourraient constituer ultérieurement une base d'une recherche 
plus poussée :descrlptlve ou causale. 
Le caractère exploratoire implique l'utilisation d'outils peu 
sophist iqués. Dans notre cas, nous avons opté pour la recherche 
documentaire ( pour les données secondaires) et pour l'analyse des cas 
spéc1f1ques (pour les données pr1maires). Perrien} Chéron et Z1ns ( 1984) 
soulignent que ces deux méthodes sont parmi les plus utilisées dans une 
recherche exploratoire car elles fournissent des données et de 
l'information permettant une identification et une opérational isation du 
problème; ce qui est vrai dans notre cas et justif ie notre choix. 
IV.4 Instrument de mesure. 
L'Instrument de mesure utilisé pour mener notre analyse des cas 
spécifiques a été un questionnaire élaboré à partir des éléments du cadre 
conceptuel ( voir ordinogramme des informations nécessaires). 
Ce questionnaire est composé de quatre sect ions lesque Iles 
correspondent à nos principa les variab les de recherche ( tab leau 5). 
Les sources d'insp iration pour la formulation de nos quest ions ont 
été celles-c 1: 
- Brlsoux} Bolsvert et Chenier (1980): identification de l'entreprise; 
- Chicha (1987): l'environnement externe de l'Innovation de produits; 
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- Allaire et Firsirotu (1988): la culture par rapport à l'innovation de 
produits; 
- CarrIère (1988): l'envIronnement organIsatIonnel de J'Innovation de 
prOdu1ts; 
- Arrow (1974): J'apprentissage organisatIonnel par rapport à 
l'innovation de produ1ts; 
- Brisoux, Boisvert et Chenler (1980): le processus de développement 
et de lancement de nouveaux produits. 
Notons que c.es différents éléments ont été adoptés aux spécificités 
de notre étude: cadre conceptuel, objectifs et caractéristiques du terrain 
d'enquête. 
Le questionnaire ainsi élaboré contient des questions ouvertes et 
fermées. SoulIgnons que cette formule (notamment l'option de questions 
ouvertes) a été dIctée par le souci de recueillir le maxImum d'Informations 
possIbles (surtout celles non prévues) vu que notre recherche est de type 
exploratoire. 
Nous avons ut il i sé deux types d' éche 11 e: 
1. échelle de Turstone: ouI, non 
2. échelle de Llkert en cinq po1nts allant de "très peu important" (1) à "très 
important" (5). Notons que chaque liste de réponses contient l'option 
"autres" pour tenir compte des réponses non mentionnées dans la gri lle 
proposée. Le tableau 5 présente le plan du questionnaire. 
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Tableau 5 
Le plan du questionnaire 
Sections du questionnaire Types de questions Types d'échelle 
l .ldentification de 
l'entreprise Fermées Echelle de Turstone 
2.Environnement externe 
a.ldentification des produits Fermées Echelle de Turstone 
b.le marché: 
- les clients Fermées Echelle de Turstone 
- les concurrents Fermées Echelle de llkert 
c.les fournisseurs Fermées Echelle de l ikert 
d.la règlementation ouvèrtes/fermées Echelle de L ikert 
e.la culture par rapport à 
l'innovation: 
- Valeurs ou croyances 
culturelles ouvertes 
-Habitudes de consommation ouvertes 
-Mentalités de 
consommation ouvertes 
-Comportement vis-à-vis 
de nouveaux prodUits ouvertes 
-Pratiques commerciales ouvertes 
3. Environnement 
organisationnel 
a.Les capacités de fabrication ouvertes 
b.Les capacités de mise en 
marché ouvertes/fer mées 
c.les capacités managériales fermées Echelle de L lkert 
d.l'apprentissage 
organisationnel par rapport à 
l'innovation: 
-Systèmes de formation et 
d'éducation des employés fermées Echelle de Likert 
-Systèmes de récompense et 
de motivation fermées Echelle de l ikert 
-Styles de gestion , 
d'autorité et mécanismes de 
contrôle fermées Echelle de Likert 
4. Processus d'innovation de 
produits 
-Etapes du processus ouvertes/fer mées 
-Activités liées à chaque 
étape ouvertes 
-Barrières liées à chacune 
des étapes du processus ouvertes 
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1 V.5 PopulatIon et échant1l10nnage. 
1 V.5.l Définition de la population. 
De façon précise, notre population a été définie comme suit: 
a. les éléments qui en font partie: toutes les P.M.E manufacturières 
oeuvrant au Rwanda (i.e. ayant réalisé un investissement initial de 75 
millions de francs rwandais) enregistrées auprès du Ministère de 
l'Industrie et de l'Artisanat (MINIMART) et installées dans la capitale du 
Rwanda (Kigali). Le choix de ce secteur d'activités se justifie par le fait 
que c'est ce dernier qui réalise la fabrication de nombreux produits. Par 
conséquent, ce choix permet de mieux cerner ledit processus d'innovation 
de produits dans ce cas. Le choix de la capitale du Rwanda est dû au fait 
que Kigali englobe plus de 90% des P.M.E manufacturières du secteur 
formel. Il est à noter que toutes ces entreprises relèvent du secteur formel 
car ce sont ces dernières qui sont enregistrées auprès du ministère; elles 
sont donc facilement identifiables et offrent des données préCises et 
mises à jour. 
b. Les unités d'échantillonnage: une PM.E manufacturière oeuvrant au 
Rwanda, enregistrée auprès du MINIMART (pour l'année 1989) et située à 
Kigali et ayant développé et lancé un produit. 
c. L'étendue de la populat ion: les P.M.E manufacturières oeuvrant au Rwanda} 
ayant développé et lancé un nouveau produit sur le marché de consommation 
finale au moins une fois. Nous excluons donc les deux autres types de 
marché auxquels peuvent s'adresser les P.M.E manufacturières soient les 
marchés industriel et mixte. Ceci se justifie par le fait qu'en majorité, les 
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P.M.E manufacturières oeuvrant au Rwanda s'adressent au marché de 
consommat1on f1nale. 
d. Le temps et la durée: développement et lancement d'un nouveau produit 
sur une période d'au plus cinq ans. La détemination de cette période visait à 
diminuer les erreurs de réponse liées au temps (oubll,perte de 
l'Information, Informat1on déformée, .. .) et tena1t compte du temps 
nécessa1re pour réal1ser ce processus. 
IV.5.2 Cadre et unité d'échantillonnage. 
Notre cadre d'échantillonnage est constitué par la 1 iste des 
entreprises manufacturières oeuvrant au Rwanda (dont les P.M.E) 
disponibles auprès du MINIMART et du MINI PLAN pour l'année 1989. Il va 
sans dire que toutes les entreprises ayant vu le jour entre janvier et juin 
1989 n'ont été encore enregistrées. 
L'unité d'échantll1onnage est une P.M.E manufacturière oeuvrant 
au Rwanda, enregistrée auprès du MINIMART, située à Kigali et ayant 
développé et lancé un nouveau produit sur une période d'au plus cinq ans. 
1 V.5.3 Méthode d'échant i 110nnage et tai Ile de l'échantj lIon. 
La méthode d'échantillonnage est de type non probabi 1 iste, 
avec jugement: à partir de notre cadre d'échantillonnage, nous avons chois i 
un ensemble d'entreprises remplissant les conditions discutées 
précédemment. La tai Ile de J'échantillon est de 25 P.M.E manufacturières 
oeuvrant au Rwanda et relevant de huit sous-secteurs d'activités (Tableau 
6 ). 
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Tableau 6 
Nombre d'entreprises visitées et leur représentativité dans l'ensemble des 
PME manufacturlères sltuées à Klgal1. 
Branche Nombre global % dans Nombre de PME % dans 
d'activités d'entreprises l'ensemble visitées l'échantillon 
1. Agro-
industrie 13 20.3 5 20 
2. Industrie du 
papier et de 
l'imprimerie 7 10.9 3 12 
3.1 ndustrie 
chimique 8 12.5 4 16 
4.Textlle et culr 2 3.1 
5.Bois et 
fabrication 
d'ouvrages en 
bols 11 17.1 5 20 
6.Fabrication de 
produits non 
métalliques 9 14.0 4 16 
7.1 ndustr le 
métallurgique de 
base 2 3.1 
8.Fabrication de 
machlnes et de 
matériel 10 16.0 3 12 
9.Autres 
industries 
manufactur ières 2 3.0 4 
Total 64 100.0 25 100.0 
1 V.6 Exécution de l'enquête (du 15-06 au 15-08-1989), 
VoIcI les prIncIpales étapes d'exécutIon de notre enquête: 
- Du 15-06 au 30-06-1989: collecte de données secondaIres: 
a. La liste des entreprises manufacturières oeuvrant au 
Rwanda pour l'année 1989 et enregistrées auprès 
du MI NIMART. 
b. Autres Informat Ions descriptives des entreprises 
manufacturières oeuvrant au Rwanda pour l'année 1989 
( statut, propriété, âge, nombre d'employés,forme 
légale) auprès du MI NI PLAN. 
c. Contact par té léphone avec les P.M.E de l'échant 11lon et 
établissement du calendrier des visites pour 
les entrevues. 
- Du 02-07 au 15-08-1989: Collecte des données primaires; 
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Entrevues personnelles réalisées à l'aide du 
questionnaire et d'une durée d'une à deux heures. 
1 V.7 Traitement et analyse de données. 
Pour traiter et analyser nos données) nous avons ut il isé le logiciel 
SPSS lequel nous a permis de ressortir des statistiques descriptives sur 
les entreprises visitées et le processus d'innovation de produi ts 
(fréquence) moyenne) ... ). 
PARTIE Il: ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS 
DEL'ENQUETE 
58 
CHAPITRE V. 
RESULTATS DE L'ENQUETE ET DISCUSSION. 
Cette partie de notre étude a pour but de présenter les résultats de 
l'enquête sur terrain effectué auprès de 25 PME manufacturières oeuvrant 
au Rwanda. 
AInSI avons-nous procédé d'abord à une présentatIon des résultats, 
ensuIte à leur analyse et enfIn à leur InterprétatIon afIn de leur assurer 
une portée théorique et pratique. 
V.l Profi 1 des entreprises visitées. 
Dans ce chapitre, nous avons essayé de faire ressortir le profil des 
entreprises visitées en utilisant quelques unes des caractéristiques 
majeures de leur organisation, souvent mentionnées dans la littérature. 
Les éléments ainsI retenus sont: l'~ge de l'entreprIse, la taIlle de 
l'entreprIse, le secteur d'actlv1té, le sous-secteur d' actlv1té, le statut 
de l'établIssement, la proprIété, la forme légale, le nombre de produIts 
(Kouadlo Korrl, 1983; Sauboln, 1985; Abdelall, 1987; Julien et Marchesnay, 
1988; Tollah, 1990 ). 
V, l, 1 L'~ge des entreorises de l'échantIllon. 
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De façon générale, le tableau 7 montre que les entreprises de 
l'échantillon sont relativement jeunes: la majorité d'entre elles (52%) aS 
ans ou moins d'existence. L'âge de l'ensemble des entreprises de 
l'échanti 11 on varie alors entre 1 an (minimun) et 28 ans d'existence 
(maxlmun); la moyenne d'age étant de 8 ans. 
Tableau 7 
L'âge des en trepr i ses de l' échan t i lIon. 
AGE DE FREQUENCE POURCENTAGE POURCENTAGE 
L'ENTREPRISE CUMULE 
De 1 à Sans 13 52.0 52.0 
De 6 à 10 ans 4 16.0 68.0 
De 11 à 15 ans 4 16.0 84.0 
De 16 à 20 ans 2 8.0 92.0 
De 21 à 25 ans 4.0 96.0 
De 26 à 30 ans 4.0 100.0 
Total 25 100.0 
Moyenne: 8 Minimum: 1 Maximum: 28 
Le fait que les entreprises de l'échantillon soient relativement 
jeunes pourrait être expliqué par une combinaison de plusieurs facteurs 
liés à l'histoire et à l'environnement politique et économique du Rwanda. 
Un premier facteur explicatif est lié au recouvrement de 
l'indépendance en 1962 lequel a permis aux nationaux rwandais de prendre 
en main leur destinée. Ceci s'est concrétisé, entre autre, par une création 
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d'un tissu dense d'entreprises notamment dans le secteur manufacturier. Ce 
révell du peuple rwandais au lendemain de son indépendance, à l'Instar des 
autres peuples africains, pourrait expliquer pourquoi la totalité des 
entreprises de notre échantillon a été créée depuis 1962. 
Un deuxième facteur est relatif au système économique 
dite "économie de traite" qui a prévalu au Rwanda durant toute l'époque 
coloniale (1898-1962). Ce système basé sur le principe de l'exportation 
des cultures industrielles- (café, thé, coton) et des produits miniers 
contre lïmportat ion des biens manufacturés en provenance de la 
métropole, a surtout favorisé les secteurs de l'économie relatif à 
l'exploitation et / ou l'exportation des produits agricoles ou miniers 
négl igeant du coup tous les autres dont ce lui des biens manufacturés 
(Abdelal i.1 1987). 
Un troisième facteur relève du choix du secteur manufacturier 
comme population de notre échantillon. En effet, ce secteur, longtemps 
négligé dans les économies africaines essentiellement agricoles, n' a 
connu son essor qu'après les années 60 des indépendances africaines. Il va 
donc sans dire que la plupart de ses entreprises soient relativement 
Jeunes. 
Un quatrième facteur réfère aux moyens financiers très 
1 imités des acteurs économiques des économies africaines dont le Rwanda. 
En effet, l'on ne saurait ignorer que le secteur manufacturier requiert un 
important investissement initial qui , jusqu'à l'indépendance, n'était pas à 
la portée de la bourse des nationaux rwandais. Il aura donc fallu attendre le 
moment où le Rwanda a pu compter sur les sources endogènes d'initiative 
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entrepreneuriale (après 1962) pour que souffle le "vent entrepreneurial" 
dans l'économie nationale, notamment dans le secteur manufacturier. 
Enf1n) et sans prétendre donner une liste exhaustive des 
facteurs explicatifs du caractère jeune des entreprises de notre 
échantillon, nous pouvons dire que le réveil du peuple rwandais suite au 
recouvrement de l'indépendance en 1962 ainsi que toutes ses conséquences 
sont en amont de l'ère des jeunes entreprises des années 60, Notons, par 
ailleurs) que ceci recoupe le point de vue d' Abdelal i (1987) lorsque ce lui-ci 
exp 1 ique le caractère jeune de la P,M,E africaine en généra 1. 
y, l ,2 La taille des entreprises de J'échantlllon, 
Le tableau 8 de la taille des entreprises (mesurée en nombre 
d'employés) montre qu'env1ron les deux t1ers (68%) ont au plus 40 
employés; ce qu1 nous porte à d1re qu'elles sont de pet1te à moyenne taille, 
La moyenne est d'ailleurs de 35 employés et de façon globale, la taille 
varie entre 7 et 80 employés, 
La ta111e restreinte (petite et moyenne) des entreprises de 
notre échantillon peut être attribuée, d'une part, à leur âge et, d'autre part, 
au choix de l'échant ilIon, 
Au niveau de l'âge, notons que sur 17 entreprises ayant 40 
employés ou moins, 88% d'entre elles ont au plus 5 ans d'existence, Or, à ce 
stade d'existence, beaucoup d'auteurs s'accordent pour dire que la majorité 
d'entreprises ainsi âgées ont à leur act 1 f 40 emp loyés et moins (Mlntzberg, 
1987), On peut donc dire que l'âge est un des facteurs explicatifs de la 
taille des entreprises de l'échantillon, 
Tableau 8 
La tal11e des entreprlses de l'échantl11on. 
NOMBRE D'EMPLOYES FREQUENCE 
De 1 à 20 8 
De 21 à 40 9 
De 41 à 60 6 
De 61 à 80 2 
Total 25 
Moyenne: 35 
POURCENTAGE 
32.0 
36.0 
24.0 
8.0 
100.0 
Minimum: 7 
POURCENTAGE 
CUMULE 
32.0 
68.0 
92.0 
100.0 
Maximum: 80 
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Quant au choix de l'échantillon, rappelons que l'un 
de nos critères de choix était relatif à la taille des entreprises .11 
s'agissait, en fait, de choisir une entreprise du secteur manufacturier 
ayant au moins 3 et au plus 100 employés à la production (ce qui 
correspondait à une partie de la définition d'une P.M.E du secteur 
manufacturier selon le Code des Investissements du Rwanda, édition 1989). 
Cet élément a, probablement, influence la taille des entreprises de 
l'échant i llon 
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V.l.3 Les sous-secteurs d'activités des entreprises de l'échantillon. 
B1en que toutes les entreprises de l'échantl1lon relèvent du 
même secteur d'actlv1tés (le secteur manufacturler), elles sont tout de 
même réparties dans plusieurs sous- secteurs d'activités de ce secteur. 
Le tableau 9 montre alors qu'une entreprise sur deux relève du 
domaine agricole et forestier : 52% de l'ensemble de l'échanti lIon réfère à 
l'agro-industrie (32%) et à l'industrie du bois(20%). 
La prépondérance des industries agro-alimentaires et celles du 
bols au sein du secteur manufacturier rwandais peut s'expliquer par le fait 
que l'économie rwandaise est essentiellement agricole (c'est-à-dire qu'elle 
est basée sur les seules matières premières disponibles; les produits 
agricoles comme le café, le thé et les autres cultures vivrières). La 
richesse en sous-sol du pays est, quant à elle, presque inexploitée à telle 
enseigne que les quelques industries axées sur cette dernière sont toutes 
tombées en faillite à l'heure actue Ile. 
Mentionnons également que le choix de l'échantillon dans une 
même région, soit la capitale du Rwanda, a probablement influencé la 
répartition en sous-secteurs d'activités observée dans notre échantillon. Il 
va sans dire que Kigali, étant la capitale, est de loin plus développé que les 
autres villes et régions du pays: elle concentre, par exemple, plus de 90% 
des P.M.E manufacturières du secteur formel oeuvrant sur l'ensemble du 
territoire rwandais lesque lles sont par ailleurs à prédominance agrico le et 
forestier. 
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Tableau 9 
Sous-secteurs d'activ1tés des entreprises de l'échant1l1on 
SOUS-SECTEURS CODES FREQUENCE % % CUMULE 
D'ACTIVITES 
Industrle A 8 32.0 32.0 
alimentaire 
Industrie du bois 
B 5 20.0 52.0 
Fabrication du 
papier P 3 12.0 64.0 
Industrie 
chimique 
C 3 12.0 76.0 
Fabrication des 
produits Ml 4.0 80.0 
minéraux 
Fabrication du 
matériel Ma 14 16.0 96.0 
métallique 
Autres 
Au 4.0 100.0 
Total 
25 100.0 
Ainsi, comme l'a d'ailleurs constaté Abdelali (1987) pour le 
cas de la P.M.E africaine, nous pouvons dire que la P.M.E manufacturière 
forme Ile rwandaise est surtout concentrée dans les grandes vi Iles et 
re lève essent ie llement des domaines agrico le et forest ier. 
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V.l.4 Synthèse: l'âge, la tail le et les sous-secteurs d'activités de 
l'échantj llon. 
Les trois sections précédentes nous ont permis de préciser 
l'âge, la ta1lle et les sous-secteurs d'activités des entreprises de notre 
échant Illon. 
Tableau 10 
L'âge, la ta1lle et les sous-secteurs d'activités 
Age 1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 Total 
Taille 
1-20 7(28%) 0(0%) 1( 4%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 8C 32%) 
lA,3B, 1 Au 3B,2P, lA 
lMl,2P lAu,IMi 
21-40 4( 16%) 2(8~) 2(8~) 1( 4~) O(O~) O(O~) 9( 36~) 
lA.IC. IA.1B IA,IC lB 3A.2B .2C 
2Ma 2Ma 
41-60 1( 4~) O(O~) 1( 4~) O(O~) 1( 4~) 1( 4~) 6(24~) 
lA lA lA lA 4A,lMa, 
lP 
61-80 I( 4%) 0(0%) 0(0%) 1 (4%) 0(0%) 0(0%) 2(8%) 
lA lA lA,lC 
TOTAL 13(52%) 4( 16%) 4( 16%) 2(8%) 1( 4%) 1( 4%) 25 
4A,3B,lC 2A, lB, lP lA,lAu, lB,lC lA lA 9A,1Au, 
2Mo,1Mi, lC,1Mo 5B,3C,Ma 
2P lMi,3P 
Légende: A= Industrie alimentaire 
Au= Autres industries manufacturières 
B= Industrie du bois 
C= Industrie chimique 
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Ma= Fabrication de machines et matériel métallique 
Ma= Fabrication des produits minéraux 
p= Fabrication du papier 
A partir de ces trois caractéristiques} il est possible de 
dégager un premier aspect du profil de la P.M.E manufacturière rwandaise 
de l'échantillon: il s'agit d'une entreprise relativement jeune} de petite à 
moyenne tai Ile et relevant essentiellement des domaines agricoles et 
forestier. 
Ce tab leau nous permet d'étab lir di fférents liens entre: l'âge et 
la taille; l'âge et le secteur d'activité; la ta111e et le secteur; l'âqe, le 
secteur d'activité et la taille pour l'ensemble des entreprises de 
l' échant i 11 on. 
Concernant l'âge et la taille} le tableau 10 montre que ce sont 
les plus jeunes entreprises (i.e. ayant au plus 5 ans d'existence) qui ont une 
petite taille (i .e. ayant au plus 20 employés) : plus d'un quart (28%) du total 
de l'échantillon ( ce qui correspond à plus de la moitié de ces jeunes 
entreprises) 53%). Ce la nous porte à dire}comme nous l'avons déjà 
mentionné} que la petite taille des entreprises de l'échantillon peut être 
reliée à leur jeune âge. 
Quant à l'âge et le secteur, le tab leau 10 nous permet de noter 
que les plus jeunes entreprises relèvent essentiellement de l'agro-
inliustrie et de 1'1ndustrie du bois: plus de la moiti é (53%). Cela por te à 
croire que les P.M.E manufacturières nouvellement créées appar t iennent 
plus aux deux secteurs ci-haut mentionnés. Comme nous l'avons préc isé 
plus haut, cet état de choses est probablement li é au type de l' économ i e 
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rwandaise fortement dominée par ces deux secteurs. Ces derniers, 
présentant plus d'avantages comparatifs compte tenu des potentialités du 
pays, semblent être alors de principaux champs d'opportunités pour les 
nouveaux entrepreneurs rwandais. 
Pour ce Qui est de la taille et du secteur, nous pouvons dire que 
ce sont, essentiellement, les industries alimentaires et celles du bois qui 
sont les p lus représentées indépendamment de la tai Ile des entreprises. Il 
va donc sans dire que les entreprises de petite (moins de 41 employés) 
comme ce Iles de moyenne tai lle (moins de 100 employés) appartiennent à 
ces deux types d'1ndustries. Cette conc lusion rejoint d'ai lIeurs le point de 
vue d' Abde laI i (1987) se Ion leque 1 les économies africaines sont, surtout, 
dominées par les industries relevant des domaines agricole et forestier. 
En déf1nltlve, tous ces lIens mIs ensemble permettent de 
dégager la relat10n entre l'~ge, la taIlle et les secteurs d'act1vités des 
entreprises de J'échantillon: ce sont, en majorité, les plus jeunes 
entreprises(S3%) qui ont une petite taille (68%) et appartiennent aux deux 
secteurs (l'industrie alimentaire et celle du bois) lesquels constituent la 
base fondamentale de l'économie rwandaise. 
Et comme Abdelali (1987), Tollah (1990) et bien d'autres ayant 
travai llé sur la P.M.E africaine, nous pouvons conclure en disant: 
1. La P.M.E manufacturière rwandaise de l'échanti lIon est jeune; elle 
ne date que de l'indépendance de 1962. 
2. Et de ce fait, elle est encore de petite à moyenne taille. 
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3. De plus, elle relève essentiellement des domaines agricole et 
forestier, piliers fondamentaux des économies africaines et rwandaise en 
particulier. 
V.1.5 Le statut des entreprises de l'échant ilIon. 
Dans l'ensemble, le tableau 11 montre que presque la totalité 
de l'échantillon (96~) existe sous-forme d'établissement unique. 
Tableau 11 
Le statut des entreprises de l'échantillon 
STATUT DE LA FREQUENCE 
FIRME 
Etab 1 issem en t 
unique 
Filiale 
Total 
24 
25 
POURCENT AGE 
96.0 
4.0 
100.0 
POURCENT AGE 
CUMULE 
96.0 
100.0 
Cette prédominance , presque totale, d'une seule forme de 
statut des entreprises de l'échantillon peut être attribuée, entre autres, à 
leurs âge et taille. Ceci est d'ailleurs normal autant pour les P.M.E des pays 
en développement que celles des pays développés. 
En effet, nous avons constaté que beaucoup de ces entreprises 
sont re lat ivement jeunes. Ëtant ainsi, il est fort probable qu'e lles n'ont pas 
encore accumulé suffisamment d'expérience et surtout de moyens 
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(matériels,financiers et autres) pour pouvoir fonder des succursales dans 
d'autres régions du pays (Neck, 1980). 
Par ai 1leurs} lad1te forme de statut peut être expl iquée par la 
taille des entreprises de l'échantlllon dans la mesure où ces dernières 
<toutes de petite à moyenne taille} aux ressources limitées et relevant des 
intérêts nationaux) sont constituées surtout sous cette forme. Par contre, 
très peu de filiales lesquelles appartiennent aux intérêts étrangers et 
possédant donc plus de ressources, existent sous forme d'entreprise de 
petite à moyenne taille. 
D'autres éléments comme l'étroitesse du marché} la sous-
information sur les caractéristiques du marché national et autres peuvent 
entrer en 11gne de compte pour expl1quer la forte représentat1vité 
d'établlssements unlques au seln des entreprlses de notre échantillon 
(Watanabe, 1974; Sauboin, 1985; Abdelali, 1987). 
V,l ,6 La proprjété des entreprjses de J'échantjllon, 
En majorité, les entreprises de notre échantlllon constituent 
des propriétés rwandaises ou semi-rwandaises (i.e. mixtes); soit 88% dont 
60% de propriété purement rwandaise et 28% de propriété mixte ( ou sem i-
rwandaise) ( tableau 12). 
Le fa1t que les entrepr1ses de notre échant1110n appartiennent, 
majOr1talrement, aux nat lonaux peut être attrlbuée à la po 11t 1que de 
"rwandlsat ion" de plusieurs secteurs de l'économie rwanda1se dont le 
secteur industriel . 
PROPRIETE 
Rwandaise 
Etrangère 
Mixte 
Total 
Tableau 12 
La propriété des entreprises de l'échantillon 
FREQUENCE POURCENTAGE 
15 60.0 
3 12.0 
7 '28.0 
25 100.0 
POUR CENT AGE 
CUMULE 
60.0 
72.0 
100.0 
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Depuis les lendemains de l'indépendance de 1962, 
les autorités rwandaises se sont efforcées d'asseoir toutes les bases de 
l'économie du pays sur les forces vives de la nation. Un des discours du 
Président actuel de la République rwandaise, Juvénal Habyalimana, devenu 
d'ai lleurs cé lèbre, nous permet d'i llustrer cette stratégie fondamenta le du 
développement du pays axée sur la "rwandisation" de l'économie. Je cite: " 
Le Rwanda ne sera développé que par les forces vives de ses fils et filles; 
l'aide extérieure ne viendra que pour les compléter." Fin de citation. 
(Discours du 05-07-1975). 
A cet effet, plusieurs incitatifs ont été mis en place par le 
gouvernement rwandais, notamment dans le secteur industriel: exemption 
d'impôts pendant au moins cinq ans, les barrières protectionnistes pour une 
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période de cinq à dix ans, quota de licences d'importation pour les produits 
fabr1qués localement (Code des Invést1ssements du Rwanda, édition 1989). 
Tous ces éléments mis ensemble ont amorcé le processus de "rwandisation" 
dans le secteur industriel et ont, par la même occasion, constitué un 
tremplin à l'entrepreneuriat rwandais. 
Ainsi, selon notre enquête, nous avons pu constater que la P.M.E 
manufacturière rwandaise appartient, en majorité, aux nationaux. 
v, 1.7 Forme légale des entreprises de J'échantl1 Ion, 
Sur J'ensemble des entreprises de J'échantlllon, la forme légale 
la plus représentée est celle de société avec associés: plus de la moitié 
existe sous cette forme (68%) (tableau 13). 
La forte représentativité de la forme de société avec associés 
au sein de notre échantillon serait due au fait que les capacités requises 
pour investir dans le secteur manufacturier sont, de loin, supérieures à 
ce 1 les permises par la bourse individuel le de J'entrepreneur rwandais 
(selon leurs propres commentaires). 
Ceci nous permet de partager le point de vue de Vlharl (1987) 
qui, parlant des facteurs-freins du développement Industriel dans les pays 
en développement, a mentionné le manque de capitaux pour créer les 
Industries notamment les limitations financières subies par les 
entrepreneurs locaux. 
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Tableau 13 
Forme légale des entreprises de l'échantillon 
FORME LEGALE CODES FREQUENCE % CUMULE 
Propriétaire P 7 28.0 28.0 
unique 
Société avec Sa 17 68.0 96.0 
associés 
Société anonyme Sn 4.0 100.0 
Total 25 100.0 
Par contre, ces conclusions sont différentes des résultats de 
Tollah (1990) lequel a constaté que la P.M.E. africaine en général et 
ivoirienne en particulier, existe surtout sous-forme d'entreprise à 
propriétaire unique. Ce la est, probab lement, dû à l'appartenance sectorie Ile 
des entreprises de nos échantillons respectifs ainsi qu'autres diversités 
existant entre le Rwanda et la Côte d'Ivoire. 
Par contre, ces conclusions sont différentes des résultats de 
Tollah (1990) lequel a constaté que la P.M.E. africaine en général et 
ivoirienne en part icul ier, existe surtout sous-forme d'entreprise à 
propriétaire unique. Cela est, probablement, dû à l"appartenance sectorie ll e 
des entreprises de nos échantillons respectifs ainsi qu'autres diversités 
existant entre le Rwanda et la Côte d'Ivoire. 
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Toutefois, le nombre d'associés par société est, en moyenne, 
de deux et dépasse rarement trois. Ceci serait dû, selon les entrepreneurs 
rwandais, au fait que l'association n'est pas bien vécue dans la majori té 
des cas, tellement les relations entre associés, souvent membres de la 
même famille africaine "élargie", sont informelles et personnalisées .. Ceci 
rejoint, alors, le point de vue d'Abdelali (1987) qui soutient qu'au sein de la 
P.M.E africaine, les relations, d'une part, entre associés eux-mêmes et, 
d'autre part, avec l'entreprise sont si personnal isées que ces dites 
associations finissent en échec. De plus, la recherche de l'indépendance qui 
est caractéristique aux P.M.E, ne s'apprête à une situation d'association. 
V.l.8 Synthèse: le statut. la propriété et la forme légale des 
entrepri ses de l' échant i 11 on. 
Nos principaux résultats en termes de statut, propriété et 
forme légale (tableau 14) nous permettent ainsi de dégager un deuxième 
aspect du profil de la P.M.E manufacturière rwandaise: en majorité} elle 
existe sous forme d'établissement unique} appartient à des nationaux et est 
gérée par un des investisseurs} souvent associée à deux ou trois autres 
individus mais alors principal ou unique actionnaire. 
Il ressort, de ce tableau, qu'll existe différentes relat10ns 
entre les tro1s caractéristiques c1tées c1-haut : pr1s, d'une part, deux à 
deux et, d'autre part, tous les tro1s ensemble pour toutes les entreprises de 
no tre échan t i 11 on. 
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Tableau 14 
Le statut, la propriété et la forme légale des entreprises de l'échantillon. 
STATUT ETABLISSEMENT FILIALE TOTAL 
PROPRIETE UNIQUE 
Rwandaise 15 (60:g) o (O:g) 15 (60:g) 
6P,9Sa 6P, 9 Sa 
Etrangère 2 (8:g) 1 (4:g) 3 (12:g) 
1P,lSa 1 Sn 1 P, 1 Sa, 1 Sn 
Mixte 7 (28:g) o (O:g) 7 (28:g) 
7Sa 7Sa 
Total 24 (96:g) 1 (4:g) 25 ( 100:g) 
17 Sa, 7 P 1 Sn 17Sa,7P,lSn 
Légende: p= Propriétaire unique 
Sa= Société avec associés 
Sn= Société anonyme 
Une première constatation est que ce sont les 
entreprises sous-forme d'établissement unique ( la majorité, 96%) qui 
appartiennent aux intérêts nationaux : plus des deux tiers (60%) de 
l 'échantillon total. Cela est probablement dû, comme souligné 
précédemment, à la bourse des entrepreneurs nat ionaux si faible que ces 
derniers ne sont pas à même de créer d'autres établissements. Il est à 
remarquer que les quelques fi 1 iales (soit 4%) appartiennent aux intérêts 
étrangers; ce qui rejoint les points de vue de Sauboin (1985) et d'Abdelali 
(1987), 
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Une deuxième constatation est Que ce sont les établissements 
uniques qui sont constitués sous forme de sociétés avec associés, les 
fil iales étant, par définition, des sociétés anonymes. 
Une troisième constatation est Que la plupart de ces 
entreprises, appartenant souvent aux nationaux (60%) ou semi-nationaux 
(28%), sont constituées en sociétés avec associés (68%). Ceci était, 
d'ailleurs, prévisible vu que les P.M.E. manufacturières rwandaises sont 
constituées à plus de 60% en sociétés avec associés pour diverses raisons 
Que nous avons eu l'occasion d'invoquer. 
Et en fin de compte, force est de constater que , de façon 
générale, ce sont les établissements uniques qui appartiennent aux 
nationaux (60%) et qui sont constltuées en sociétés avec associés; les 
flliales étant des intérêts étrangers et constituées en sociétés anonymes 
(100%). 
Ainsi, à l'instar de son homologue ivoirienne (Tollah, 1990), la 
P.M.E manufacturière rwandaise existe, généralement, sous statut 
d'étab l issement unique et appartient aux nat ionaux. Toutefois, elle est plus 
constituée en société avec associés plutôt qu'entreprise à propriétaire 
unique comme son homologue africaine (Abdelali, 1987) et ivoirienne 
(Tollah, 1990). 
y, 1 ,9, Produits des entreprises de J'échantillon, 
Pour l'ensemble de notre échantillon, la description des 
produits a porté sur leur nombre, leur part dans les ventes totales de 
l'entreprise, leur part de marché et l'âge. 
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Tableau 15 
Caractéristiques des produits des entreprises de l'échantillon 
Nombre de Fréquence ~ ~ cumulé Moyenne Maximum Minimum 
produits 
1-5 18 72.0 72.0 
6-10 6 24.0 96.0 
11-15 1 4.0 100.0 
Total 25 100.0 - 5 15 1 
~ du total 
des ventes/ .... 
produits 
20-50 2 8.0 8.0 
51-80 6 24.0 32.0 
81-100 17 68.0 100.0 
Total 25 100.0 - 88~ 100~ 25~ 
Part de 
marché/ 
Produits 
10-40% 16 64.0 64.0 
41-70% 5 20.0 84.0 
71-100% 4 16.0 100.0 
Total 25 100.0 - 41% 95% 10~ 
Age des 
produits 
1-5 13 52.0 52.0 
6-10 6 24.0 76.0 
11-15 3 12.0 88.0 
16-20 2 8.0 96.0 
21-25 1 4.0 100.0 
Total 25 100.0 - 7 23 1 
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De façon générale, nos résultats nous ont permis de constater 
qu'en moyenne, ces entreprises ont à leur actif cinq produits âgés de 8 ans 
lesquels constituent plus de trois quarts de leurs ventes totales et 
occupent plus d'un tiers de leur marché (41 %) (tableau 15). 
L'analyse du précédent tableau nous permet de faire quelques 
constatat ions. 
Au nlveau du nombre de produ1ts par entreprlse, 11 est à 
constater qu'lI y a une certalne dlvers1flcatlon. En effet, le nombre moyen 
de produits semble, à première vue, élevé compte tenu de la taille des 
entreprises de notre échant11lon. Plus1eurs raIsons, comme d'ailleurs l'a 
mentionné Abde lali (1987), peuvent explIquer pourquoi bien de P.M.E 
africaInes sont oblIgées de diversifier leur productIon et d'éviter ainsi de 
prendre de gros rIsques sur un seul produit: étroltesse structurelle du 
marché, faible taux d'urbanisatIon, pouvoir d'achat des clients potentiels 
très lImIté, faible information sur la taille du marché, inexistence de 
concertation au sein d'association des entrepreneurs, difficultés de 
travailler en sous-traitance. 
Quant au pourcentage des ventes totales, il est à noter que 
celles-ci proviennent, d'une part, des produits fabriqués (88%) et, d'autre 
part, des autres activités souvent à caractère commercial (12%) exercées 
par lesdites entreprises. Cette dichotomie d'activités au sein de ces 
entreprises serait, principalement, due à deux raisons. D'une part, la 
plupart de ces entreprises doivent répartir leurs risques en cas d'échec de 
l'une ou de l'autre activité. Et d'autre part, elles sont tenues d'assurer 
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l'importation de certains produits non encore fabriqués sur place afin de 
satisfaire certaines hab1tudes de consommation, legs du système colonial . 
Et pour ce qui est de la part de marché de ces entreprises, 
mentionnons que chacune d'entre elles possède, en moyenne, 41 clients sur 
une base de 100. Bien que le marché local est jugé étroit par les 
entrepreneurs locaux, ces derniers l'estiment non encore saturé. Dia (1984) 
et Abdelali (1987) ont, d'ailleurs, soutenu ces dires dans leurs études sur 
la P.M.E africaine. Selon eux, la forte progression démographique et la 
rapide évolution des habitudes de consommation dans les pays africains 
laissent croire que les capacités d'absorption des marchés accroîtront, 
assurant la viabilité d'un certain nombre d'entreprises compétitives sur un 
même marché. 
Pour ce qui concerne ce marché desservi, ces entreprises 
produisent en majorité pour le marché local ou régional (98%) et très peu 
produisent également pour l'exportation vers certains pays limitrophes au 
Rwanda comme le Burundi et le Zaïre dans le cadre des accords 
commerciaux passés avec ces derniers pays et le Rwanda (2%). Ce faible 
taux d'exportation est, probablement, dû aux faibles capacités et 
expertises des entreprises exportatrices ainsi qu'au caractère récent de 
ces accords au sein desquels s'effectuent les dites exportations: elles ne 
datent que des années 80. 
Et enfin, il est à noter que l'âge moyen de ces produits 
correspond à ce lui des entreprises car un bon nombre d'entre elles ont vu le 
jour suite au lancement de ces produits. Et comme la majorité de ces 
dernières ont entre 5 ans d'existence(52%), il en est ainsi pour les 
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produits, ce qu'implique que 52% d'entre eux ont entre 1 et 5 ans 
d'existence. 
Soul ignons que ces résultats semblent être vrais 
indépendamment de l'âge, de la taï Ile et des sous-secteurs d'activités des 
entreprises de l'échantillon: le nombre moyen de produits varie entre 1 et 
5; le % moyen du total des ventes est compris entre 69 et 100%; l'âge 
moyen des produits varie entre 1 et 10 ans et la part de marché entre 12% 
et 72%. 
Force est donc de conclure que, de façon générale, ces produits 
sont relativement Jeunes, comme les entreprises elles-mêmes, et 
diversifiés. De plus, ils représentent une part Importante des ventes 
totales de leurs entrepr1se et marché. 
V.l.1Q Conclusion: profil des entreprises de l'échant ilIon. 
Les précédents points ont établi certaines caractéristiques de 
la P.M.E manufacturière rwandaise. Compte tenu de ces résultats et 
référence faite aux caractéristiques des P.M.E en général et/ou africaines 
en particul1er souvent mentionnées dans la littérature, nous pouvons dire 
que le profil général des entreprises visitées correspond à ce qui est 
communément appelé l'entreprise moderne (Abdelali, 1987) ou la moyenne 
entreprise ( Sauboin, 1985). 
En fin de compte, nos résultats sur la P.M.E manufacturière 
rwanda1se ( tableau 16) sont comparables, à plus1eurs égards, à ceux des 
autres chercheurs qu1 se sont 1ntéressés à la P.M.E africa1ne en général tels 
KOff1, 1983; D1a, 1984; Sauboin, 1985; Abdelal1, 1987; Tollah, 1990. 
Tableau t, 
PROFIL DES ENTREPRISES VISIT~ES 
~ FORME NOMBRE DE ~ ~C'1. AGE TAillE STATUT PROPRI~n~S l~GALE PRODUITS 0(, If,./. Q'~'" ~//-C'I/~/,~/~ v".t FR~aUENCE FR~aUENCE FR~aUENCES /"eI.. r.t FR~aUENCE 
CI) 
w"!!! :Jg 
., .: " Q~w 
., .. "w ~"'~ ]-îî.2'ffi 111111 ffi woz ~ ~ ~ r! i~~i~ ICwO r!5-- -ffi ~ w w ;z>z . } ~ ffi t"'oC w -o~fHH~>- o~~2 U) z ;l1O ........... ~ C'C ...... ~ U)w ~ D ~ iititi z ....... 10 ... 10 .. .,.. ... T- ::J:l ~ ! ~ l1._ g W t- ... IO ...... C'CC'Cw .... C'C"'IO !:la "' ~g . >-~~~~~~~~ •• ~~;Z .ti~ ::J ~ 0 00 t- 1&: ::1 11. CI) CI) ::1 
1 A 8 4 - 2 - 1 1 11 1 2 3 2 47 a 
- 6 - 2 26- 5 
2 B 531-1-- . 6 3 2 - - 21 5 - 4 1 - 23- 10 
3 P 321---15 2 - 1 - 27 3 - 3 
- -
- 3 - 2 
4 C 3 1 - 2 - - - 11 - 2 1 - 42 3 - 2 - 1 - 3 - 2 
5 MI 1 1-----5 1 - - - 15 1 - 1 - . 1 • • 1 
6 Ma 421-1--9 
- 3 1 - 42 3 1 1 1 2 1 2 1 4 
7 Au 1 - 1 - - - • 10 1 • - • 10 1 - . 1 . 1 • • 5 
l~GENDE: A: Industrie alimentaire B: Industrie du bols P: Fabrlcatl0'.l du papier C: Induslrle chimique MI: FabrlcaUon des pradulls 
Ma: Fabrication do machines et matériel métallique Au: Autfes .. 
POURCENTA-
GE DU TOTAL 
DES VENTES 
w 
z · 
z . 
W 
>-0 
::E 
840/. 
100°/. 
930/. 
. 930/. 
1000/. 
690/. 
1000/. 
l 
AGE DES 
PRODUITS 
w 
z 
z 
~ 
0 
::E 
a 
5 
5 
10 
1 
9 
10 
PART DE 
MARCH~ 
w 
Z 
Z 
W 
>-~ 
3!W. 
12% 
550/. 
7~/. 
60"1. 
38'1'. 
300/. 
CP 
o 
i 
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Comme eux, nous avons constaté qu'à l'Instar de la P.M.E 
africaine, notre échanti lIon de la P.M.E manufacturière rwandaise : 
1- est Jeune : elle date de l'après-Indépendance, n'a pas de lourde 
trad1t1on, est souple et capable de s'adapter rapidement; 
2- appart1ent, en maJor1té, aux nat10naux et est gérée par un seul 
individu, souvent associé à deux ou trois individus, lequel est actionnaire 
majoritaire sinon unique et constituant ainsi le centre de décision; 
3- a une production diversifiée et dessert un marché local plutôt 
petit mals dont les capacités d'absorpt1on sont appelées à accroître suite à 
un fort taux démograph1que (un des plus élevés au monde:3.7%/an ) et à une 
certaine évolution des habitudes de consommation. 
V.2, L'environnement des entreprises de l'échant ilIon, 
Ce volet de notre étude a pour but de décrire les différents 
environnements de la P,M.E manufacturière rwandaise. Toutefois, nous 
tenons à soul igner que le fondement empirique de cette part ie est restreint 
vu que cela n'était pas la préoccupation principale de la présente recherche, 
Ainsi, à partir des entrevues réalisées et en y ajoutant quelques 
statistiques, nous avons tenté de reconstruire un profil type de 
l'environnement interne et externe de la P.M.E innovatrice rwandaise, du 
moins un profi 1 de l'échant i llon. 
V,2, 1. L'environnement interne. 
Pour vivre en perpétuelle interaction avec son environnement 
externe, l'entreprise a mis en place certaines fonctions lesquelles 
constituent son environnement organisationnel ou interne. 
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Les principales fonctions souvent mentionnées dans la 
littérature et observées dans la pratique sont cinq à noter le marketing, la 
production, le personnel, la finance et la comptabilité, le management. 
Même si ces fonctions ne sont pas toujours structurées forme llement au 
sein de la P.M.E, elles n'en constituent pas moins des parties Intégrantes et 
des centres d'intérêts de leurs d1r1geants. 
V.2. 1. 1. Le marketing. 
D'une manière générale, nous avons constaté que plus de deux-
tiers de l'échantillon possèdent un service spécialisé de marketing et un 
responsable à la tête de celui-ci. 
Sa fonction essentielle, selon les dirigeants et responsables 
de marketing Interviewés, est d'être l'lnterméd1alre entre le consommateur 
et l'entreprise. Notons que cet élément a été mentionné par certains 
auteurs du marketing comme Pettlgrew et Turgeon, 1985; Lambin, 1986. 
Ces auteurs ont, également souligné que ce rôle essentiel sous-entend 
plusieurs tâches variées et liées aux quatre variables de base du marketing 
mix : produit, prix, place (distribution) et promot1on (commun1cation). Ces 
dernières) précisent nos auteurs, relèvent du responsable de la fonction 
marketing. 
Dans le cas de notre échantillon) nous avons constaté que 
seules sont privilégiées les tâches relatives à deux de ces variables très 
axées sur la vente physique des produits fabriqués, à savoir la place 
(distribution) et la promotion ( tableau 17). 
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Tableau 17 
La fonction de marketing et ses variables-clés dans les entreprises de 
l' échan t 111 on. 
Fonction marketing 
Sous-fonctions 
Place 
Promotion 
ROLE FONDAMENTAL 
Rôle médiateur entre le 
TACHES CONNEXES 
PRIVILEGIES 
Liées à la vente physique des 
consommateur et l'entreprise produits 
Déterminer l'endroit et le Etab lir: 
moment appropriés de vente 1- le choix des canaux de 
distribution 
Aviser le consommateur visé 
et lui vendre le produit ou 
réaliser la vente 
2- la gestion du circuit de 
distribution 
Assurer la distribution 
physique des produits 
Déterminer: 
1- les outils de promotion 
2- le type de médias 
appropriés 
3- le genre de message 
structuré 
4- le budget publicitaire 
Cette concentration d'activités marketing est, 
probablement, dû à plusieurs caractéristiques de l'entreprise dont sa 
tai lle, son âge, son secteur d'act ivités, son statut légal (Lambin, 1986). De 
plus, il faut noter que dans la majorité des cas étudiés, la fonction 
marketing est plutôt réduite à une fonction de ventes. Il va, donc de soi, 
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que les tâches ayant une incidence directe sur la vente effective des 
produits aient précellence sur les autres. 
Bien que le marketing au sein de ces entreprises soit 
formellement réduit à des activités de ventes, il demeure que les autres 
activités du marketing mix ( produit, prix) sont réalisées par les fonctions 
de production, celle de la direction générale, le gouvernement rwandais. 
Ainsi, la variable produit est intégrée à la fonction de production laquelle 
entretient des relations avec la fonction de marketing, notamment pour 
définir les caractéristiques du produit à offrir. La variable prix, quant à 
elle, échappe non seulement au contrôle du responsable de marketing mais 
également à celui de la direction générale car les prix de la majorité des 
biens manufacturés sont fixés, arbitrairement, par le ministère du 
commerce et de la consommation. 
Précisons, enfin, que par son volet promotion, la 
fonction de marketing Intègre celle des relations publiques en faisant 
connaître le produit à l'extérieur; ce qui rejOint le point de vue de Baron 
( 1971) re latlf aux diverses tâches de la fonction de market lng au sein des 
P.M.E. 
Tout compte fait, la fonction de marketing joue un rôle 
important et, bien entendu, entretient des re lat ions avec les autres 
fonct ions, notamment celle de production. Dans le cas où cette fonction 
n'existe pas de façon forme Ile et structurée, son rôle est assumée, 
informe llement, par ce Ile de direct ion générale. 
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V.2. 1.2. La product10n. 
Dans le cas de notre échantillon, nous avons constaté 
que cette fonction fait l'objet d'un serv1ce spécialisé dans toutes les 
entreprises visitées à la tête duquel se trouve un responsable. Ceci est, 
probablement, dû au fa1t que ce sont toutes des entreprises 
manufacturières dont le but ult1me est la fabr1cat10n de produits. 
FONCTION 
Gestion 
Tableau 18 
La fonction de production: rôles et tâches. 
ROLE PRINCIPAL 
Concrétiser le concept de 
produit 
TACHES PRIVILEGIEES 
Assurer : 
-l'acquisition d'équipements 
et d'outillages spécifiques ; 
- le choix des fournisseurs de 
matières premières; 
- les contrôles de qualité et la 
politique d'inventaire; 
- la mise en fabrication 
Sa fonction-première, selon les dirigeants et 
responsab les rencontrés, est de prendre en charge tous les aspects 
techniques du produit en vue de sa fabrication. Il va donc sans di re que 
cette fonction sous-entend de multiples tâches placées également sous la 
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responsabilité du chef de ce servIce. Le tableau 18 nous montre quelques 
tâches privilégiées dans le cas des entreprises de notre échantillon. 
Par ailleurs, toutes ces diverses tâches permettent à la 
fonction de production d'assumer certains rôles de façon informelle tels 
que la recherche et développement, l'approvisionnement en matières 
premières. Notons que ces activités sont citées dans la littérature comme 
faisant partie des grandes fonctions de l'entreprise (Baron, 1971). Cet 
aspect simple de la fonction est, peut être, dû aux meyens limités de la 
P.M.E ainsi qu'au type de ses besoins en la matière. 
Ainsi, pourrons-nous conclure en disant que la fonction 
de production existe de façon formelle dans toutes les entreprises 
visitées; ce qui n'est pas étonnant vu qu'il s'agit d'entreprises 
manufacturières. De plus, de par ses tâches tant formelles (concrétisat ion 
du produit) qu'informelles (R&D, approvisionnement), la fonction de 
production au sein des entreprises de notre échantillon revêt une 
Importance capitale pour la raison d'être de ces entreprises, i.e. la 
f abri cat i on de 1 eurs produ 1 ts. 
V.2.1.3. La finance et la comptabîlité. 
Par la fonction de finance et de comptabi 1 ité) nous 
entendons ce Ile qui a pour rôle de rechercher les moyens notamment 
financiers) les réunir, les employer) les gérer et les rémunérer ( Baron) 
1971). 
Dans plus de trois quarts (80%) des cas étudiés) nous 
avons constaté que cette fonction est assumée par le chef d'entreprise 
assisté par le chef comptab le. C'est donc dire qu'au sein de ces entreprises, 
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cette fonction est intégrée à celle de la direction générale et n'existe que 
de façon informelle et non structurée. Seule la comptabilité fait l'objet 
d'un servIce technIque détaché. CecI est peut être dû à la structure sImple 
des entreprIses visItées. 
Le rôle de ce dernier, selon les responsables rencontrés, 
est d'enregistrer toutes les opérations de l'entreprise notamment les 
mouvements de ses capitaux, d'en tirer les résultats et les renseignements 
ut i les à la bonne marche des affaires. Et bien que confiée à un tiers, la 
comptabi 1 ité est à tendance fonctionnelle: la responsabi 1 ité décisionnelle 
revient toujours au chef d'entreprise et/ou à l'assemblée des actionnaires 
dans toutes les entreprises visitées. 
En fin de compte, il est à constater que cette fonction de 
finance et de comptabilité est, en grande partie, Intégrée à celle de 
d1rect1on générale des entreprises v1s1tées et ex1ste, b1en souvent, à tltre 
de serv1ce techn1que et conse1ller. 
V.2.1.4. Le personnel. 
Dans plus d'un tiers (44%) de notre échantillon, nous 
avons constaté que la fonction du personnel correspond à un service 
spécialisé et a un responsable qui en assure les activités. 
Toutefo1s, ce servIce est réduit à sa plus simple 
express10n car la prédom1nance du dIrigeant subsiste: il conserve les 
sujets "clefs" en l'occurrence le recrutement, les politiques du personne l . 
Il consulte ou est consulté par le responsable du personnel dans d'autres 
cas comme l'établissement de la description des postes, le calcul des 
salaires et des charges sociales. 
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Au niveau des relations entre le personnel et la 
direction, on peut dire qu'au sein de la plupart des P.M.E visitées, le 
processus de différenciation fonctionnelle et hiérarchique est amorcé. De 
plus, le phénomène d'intermédiation entre le personnel et la direction 
devient de plus en plus fréquent. Ces conclusions recoupent d'aillleurs 
ce 11 es de Mahe (1988) sur le mode d'organisation de la moyenne entreprise 
française de 50 à 199 employés. 
Quant à l'administration des politiques du personnel, 
ce 1le-ci relève du dirigeant dans toutes les entreprises visi tées. Et de 
façon générale, seules les politiques relatives au recrutement, aux modes 
de rénumération et d'horaires de travail sont plus ou moins définies par le 
dirigeant tandis que celles re lat ives à l'amé 1 iorat ion des conditions du 
travail existent de façon informe Ile et ne sont pas clairement définies. 
Ceci est, peut être, dû à la structure très simple de la fonction, aux moyens 
limités pour financer ces politiques, à la personnalité de l'entrepreneur 
(Mahe, 1988). 
Dans les cas où cette fonct Jon n'est pas structurée de 
façon formelle, sa tâche est assumée par celle de direction générale. 
V.2.1.5. Le management (direction générale). 
Alors que toutes les autres fonctions vues 
précédemment contribuent, chacune dans son domaine de spécialité, à la 
bonne marche des activités de l'entreprise, celle du management assure la 
coordination et l'intégration des activités relevant de ces fonctions. 
Cette fonction existe dans toutes les entreprises 
visitées. Dans tous les cas, la personne à la tête de cette fonction 
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(propriétaire-dirigeant ou directeur-actionnaire ou gérant) assume la 
responsabi 1 ité de toutes les tâches dé léguées ou exécutées en son nom par 
les responsables des autres fonct1ons moyennant quelques nuances: elle est 
1ll1m1tée pour le propriétaire unique et 11mitée pour le directeur-
act1onna1re ou gérant. 
Les tâches connexes à la fonction de management sont 
nombreuses et complexes au sein des entreprises visitées mais réfèrent 
surtout à l'orientation générale de l'entreprise: définition de ses objectifs 
et de sa mission; identification des opportunités et des ressources; choix 
des grands projets et allocation des ressources. 
Il est donc à conclure que, de par ses mult1ples tâches, 
la fonction de direction générale est une fonction d'encadrement dont 
dépend toutes les autres comme mentionné précédemment. Son importance 
est d'autant plus amp11f1ée qu'Il s'agit de P.M.E. où tout est orchestré par 
cette fonction. Celle-c1 peut assumer, parfo1s, toutes les tâches des autres 
fonctions ment10nnées plus haut (market1ng, product1on, finance et 
comptabilité, personnel) à défaut de l'une ou l'autre. 
V.2.1.6. Conclusion. 
Notre description de l'environnement interne de la P.M.E 
manufacturière rwandaise est fondée sur les grandes fonctions souvent 
ment ionnées dans la 1 ittérature. Nous devons noter) néanmoins) que les 
fonctions de " recherche et développement", "approvisionnements" et 
"relat ions publiques" souvent listées parmi ces grandes fonctions ( Borne, 
1970; Baron) 1971) n'existent pas sous forme de fonction indépendante au 
sein des P.M.E visitées. Elles sont plutôt intégrées aux fonctions de 
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marketing et de production. Ce système de gestion est, probablement, dû à 
plusieurs éléments structurels dont la personnalité de l'entrepreneur et 
autres caractéristiques de l'entreprise: l'âge, la taille, le statut juridique 
et l'histoire de l'entreprise ( Borne, 1970; Baron, 1971; Mahe, 1988). 
Notre description nous a, également, permis de dégager 
certaines tâches ayant précellence sur les autres par rapport à chacune des 
fonctions mentionnées et surtout les diverses relations entre toutes ces 
fonctions. 
En guise de conclusion, nous pouvons dire que la P.M.E 
manufacturière rwandaise a un style de gestion qui s'intègre à une culture 
mondiale de gestion: les cadres de gestion de plus en plus nombreux et 
indispensables comme les responsables des diverses fonctions de la PM.E. 
Nous devons souligner que seules les fonctions de marketing, de 
production, de personnel, de comptabllité et de management existent de 
façon forme Ile et structurée dans la majorité des P.M.E visitées. 
En fin de compte, il importe de noter que toutes ces 
conclusions sur l'environnement interne de notre échantillon de la P.M.E 
manufacturière rwandaise recoupent ce lles de Sauboin (1985) et d' Abde la 1 i
(1987) sur le mode d'organisation interne de la P.M.E africaine. 
De façon schématique, eu égard à l'importance relative 
de chacune de ces fonctions aux yeux des dirigeants des entreprises de 
notre échantillon, nous pouvons représenter l'organisation de cet 
environnement interne par le schéma Ci-après (figure 4). 
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V.2.2 L'enyjronnement externe. 
Comme l'a si bien souligné Chicha (1987), le fonctionnement 
général de l'entreprise petite, moyenne ou grande est influencé et souvent 
déterm iné par ce qu'i 1 a appelé " les intrants exogènes" ou en d'autres 
termes J'environnement général externe. 
Plusieurs auteurs ont tenté de définir les diverses 
composantes dudit environnement (Chicha, 1987; Jul ien et Marchesnay, 
1988) à noter les environnements international , économique, politique et 
institut ionne l, social , technologique et concurrent ie 1. L'ana lyse de toutes 
ces composantes dépasserait le cadre de cette recherche; nous nous 
sommes donc limités à n'en considérer qu'un certain nombre. 
V.2,2.1. Les clients. 
De façon générale, la majorité des produits des 
entreprises visitées sont des produits de consommation (environ 80%) et 
la cl1entèle desserv1e s'avère être en majorité des consommateurs f inaux 
solt des PM.E (des commerçants) (69%) localisées pour la plupart à Kigali, 
même local1sation géographique que celle des entreprises de notre 
échantillon ( tableau 19). Soulignons que ces P.M.E ne sont que des 
intermédiaires car elles revendent les produits achetés aux individus ( les 
véritables consommateurs). 
Le tableau 19 montre que même les consommateurs des 
produits industriels (soit 20% de J'ensemble des produ i ts) sont, en 
majorité, des P.M.E (70%) localisées essentiellement à Kigali à J' instar de 
la plupart de la clientèle desservie par les entreprises de notre 
échant i 11 on. 
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Une première constatation est que la cl ientè le desservie 
par la maJor1té des entreprises visltées est constituée de P.M.E; ceci est 
peut être dû au fait que ce sont ces dernières qui représentent la plus 
grande part des entreprises du secteur formel oeuvrant respectivement 
dans la capitale du Rwanda et sur l'ensemble du territoire rwandais. 
Produits: 
1- pour consommatIon 
2- industriels 
Légende: 
Tableau 19 
Profil de la clientèle 
TYPES DE CLIENTS 
INDIVIDU P.M.E G.E 
29~ 69~ 2~ 
70~ 30~ 
LOCALISATION 
KIGALI AILLEURS EXT . 
61~ 27~ 12~ 
52~ 39~ 9~ 
P.M.E = 
G.E = 
Pet1te et moyenne entreprise 
Grande entreprise 
AI LLEURS= Dans les autres préfectures du 
Rwanda 
EXT. = A J'extérieur du Rwanda. 
Une deuxième constatat ion est qu'on a affaire à des 
marchés locaux, souvent cloisonnés, à l'instar de tous les marchés au plan 
panafricain (Abde la 1 i, 1987). Plusieurs raisons ont été invoquées pour 
expliquercette étroitesse structurelle des marchés africains : centres de 
distribution très éloignés les uns des autres, réseaux routiers pas assez 
denses, faibles populations urbaines suite à des taux d'urbanisation peu 
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élevés, pouvoir d'achat des clients potentiels souvent limité (Neck, 1980; 
Abdelall, 1987), Tous ces raIsons mentionnées nous semblent également 
valables pour expliquer la petitesse du marché local rwandais (faiblesse du 
pouvoir d'achat des clients potentiels), 
Une troisième constatation est que la part des clients 
localisés dans les préfectures autres que Kigali ( localisation de notre 
éChantillon) est assez significative ( entre 27% et 39%) alors que celle 
correspondant aux clients local isés à l'extérieur dl:J pays reste encore 
faible (entre 9% et 12%), Ceci peut être expliqué par le fait que les 
échanges commerciaux avec l'extérieur notamment avec les pays 
limitrophes ( Burundi, Zaïre, Tanzanie et Ouganda) n'ont vu le jour que très 
récemment, comme nous l'avons mentionné précédemment. 
En fIn de compte, force est de constater que les P,M.E 
dominent largement l'économie rwandaise et à ce titre, elles sont en amont 
(fournisseurs) et en aval ( clients) de biens et services qui y sont produits 
: elles constituent envIron 90% du secteur manufacturier formel (Rapport 
du Ministère de l'Industrie et de l'artisanat du Rwanda,1989). De plus, 
même si le marché local rwandais reste encore étroit comme la plupart des 
marchés africaIns, la forte croissance démographique, le développement de 
réseaux de communication et de distribution plus efficaces ainsi que 
l'évolution rapide des habitudes de consommation nous laissent croire que 
celui-ci est appelé à croître dans un proche avenir ( Abdelali, 1987), 
V,2,2.2, La concurrence, 
En dépit de cette étroitesse du marché local rwandais, 
on trouve plus d'une entreprise en concurrence dans le même créneau: les 
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entreprises visitées ont, en général, cinq concurrents et plus (56%) 
lesquels sont localisés, en maJorité, dans la même région ( 76%), soit celle 
de la capitale du pays ( tableau 20). 
NOMBRE MOYEN DE 
CONCURRENTS 
2 
3 
4 
S et plus 
Total 
Tableau 20 
Profil de la concurrence. 
NOMBRE TAILLE DE LOCALISATION 
D'ENTREPRISES L'ENTREPRISE KIGALI AILLEURS 
3 
2 
3 
3 
14 
2S 
Légende: 
P.M.E G.E 
2(67%) 2( 67%) 2( 67%) 
2( 100%) 2(100%) 2(100%) 
1(33%) 2( 67%) 2(67%) 
2(67%) 1 (33%) 2( 67%) 
10(71 %) 10(71 %) 11 (79%) 
P.M.E 
G.E = 
Petite et moyenne entreprise 
Grande entreprise 
1 (33%) 
1( 33%) 
1 (33%) 
3( 21 %) 
AILLEURS= Dans les autres préfectures du 
Rwanda 
Le fait que le nombre moyen de concurrents par 
entreprise visitée soit élevé peut être associée à plusieurs facteurs, entre 
autres, à l'attrait d'un même secteur: le secteur agricole et forestier, 
l'absence de concertation au sein de services publics et privés ayant en 
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charge la création et le suivi des entreprises, les difficultés à travailler 
en sous-traitance (Abdelal i, 1987). 
Quant à l'approche stratégique à cette concurrence, il 
faut noter que les approches commerciales ut il isées dans les entreprises 
africaines, même celles du secteur formel, sont plus basées sur les 
traditions commerciales locales que sur le marketing moderne comme l'ont 
bien soul igné Sauboin (1985) et Abde laI i (1987). Toutefois, il convient de 
ment ionner que certains éléments du marketing ont été ressortis par 
certaines entreprises comme étant des facteurs leur permettant de 
concurrencer leurs compétiteurs à savoir la qualité et la fiabilité du 
produit, un produit fabriqué sur mesure, l'image de marque, la publicité et 
la promotion. Par contre, d'autres éléments ont été identifiés comme étant 
des facteurs permettant à leurs compétiteurs de les concurrencer soit le 
dé lai de 1 ivraison souvent long, les faibles efforts des vendeurs, les 
mauvaises conditions de crédit, l'absence du service après vente. 
L'analyse de ces éléments est rendue complexe par le 
fa1t que les tradit10ns commerciales locales v1vent en juxtapOSition avec 
les éléments du market1ng moderne ( Vihar1, 1986). A1ns1, certains 
éléments tels que la publiC1té revêtent certa1nes spéc1f1C1tés: les moyens 
audio, notamment la radio, sont probablement les moyens les plus 
ef f icaces que tout autre média écrit car la tradition africaine est plutôt 
orale qu'écrite. 
Il est donc à conclure qu'en général , chaque entreprise 
visitée possède un nombre non négligeable de concurrents (56% des 
entreprises en ont cinq et plus) lesquels oeuvrent sur base des traditions 
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commerciales locales parsemées d'éléments du marketing moderne telle 
que la publicité et la distribution. 
V.2.2.3. Les fournisseurs. 
En majorité, les entreprises visitées ont trois 
f ourn i sseurs et plus (60%) don tell es dépendent à un degré i m port an t 
(l'ordre d'importance est de 4 sur une échelle de 5 points) ( tableau 21). 
Tableau 21 
Profil des fournisseurs. 
NOMBRE MOYEN DE NOMBRE 
FOURNISSEURS D'ENTREPRISES 
2 
3 
4 
2 
6 
8 
9 
Echelle utilisée: 
La plupart de 
IMPORTANCE 
STRATEGIQUE 
5 
4 
4 
4 
DEGRE DE 
DEPENDANCE 
4 
3 
3 
4 
1 : très peu important 
2: peu important 
3: assez important 
4: 1mportant 
5: très important 
ces f ourn i sseurs sont étrangers: ses 
équipements sont importés et quand bien même elle n'importe pas sa 
matière première principale, l'entreprise rwandaise importe directement 
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ou indirectement ses matières secondaires indispensables. Ainsi, 
l'entreprise rwandaise dépend étroitement de ses fournisseurs; ce qui peut 
expl1quer le degré de dépendance élevé vis-à vis de ses fournisseurs sur 
son activité ( tableau 21). 
Soul ignons que cette forte dépendance de l'entreprise 
rwandaise vis-à-vis de ces fournisseurs a résulté du fait que celle-ci s'est 
développée sur base de courants d'échanges traditionnels axés fortement 
sur l'ouverture vers l'extérieur et quelquefois sous l'impulsion 
d' invest isseurs étrangers restés en contact avec leurs pays d'origine. Ceci 
recoupe d'ailleurs les conclusions d'Abdelali (1987) sur la PM.E africaine en 
général. 
Alnsl, l'entreprlse rwandalse, comme l'entreprlse 
afrlcalne (grande, moyenne ou petlte) est grandement ouverte sur 
l'extérleur et de ce falt, vit en étrolte dépendance avec ses fourn1sseurs 
(multinationales étrangères) tant pour ses équipements (transfert de 
technolog1e, entret1en et ma1nt1en) que ses approv1s1onnements (ou accès) 
en matlères prem1ères et seconda1res. 
V.2.2.4. La réglementation. 
Au Rwanda, comme partout ailleurs en Afrique, les 
entreprises industrielles ont bénéficié de plusieurs avantages à travers le 
Code des Investissements du Rwanda (remis à jour au début de chaque 
année). 
Toutefo1s, ce code a mis plus d'emphase au niveau des 
avantages réservés à la grande entreprise et n'a pas accordé autant 
d'égards à la P.M.E locale. Certes, ce code prévo1t certaines mesures 
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d'encouragement à l'investissement initial comme l'exonération d'impôts 
pendant les cinq prem ières années d'exploitation, la 1 imitat ion des 
importations concurrentielles à la nouvelle entreprise, le fonds de garantie 
pour les prêts bancaires (Code des Investissements du Rwanda, édition 
1989). Mais en dépit de tout cela, ces entreprises du secteur formel sont 
soumises à de fortes charges fiscales et sociales comparativement à 
celles du secteur informel qui éChappent à tout ce système de contrôle 
(Abdelali, 1987; Nugawera, 1988). 
Par ailleurs, la P.M.E locale, au Rwanda comme partout 
dans le monde, est fortement influencée par les politiques et actions des 
divers niveaux des pouvoirs publics (nat iona 1, régional ou loca 1) (Chicha, 
1987). 
Au nlveau des règlements à caractère économlque, la 
politique de licences d'importation orChestrée par la Banque Nationale du 
Rwanda <S.N.R) est plutôt instable: elle peut libérer J'importation d'un 
produit une année ou l'interdire l'année suivante. De ce fait, elle peut 
mettre en difflculté une entreprise donnée surtout sl ce produit const i tuait 
un intrant à sa productlon (Koffl, 1983; Abdelali, 1987; Ngirabatware, 
1988). La réglementation des prix de vente de certains produits 
manufacturés assurée par le Ministère Rwandais du Commerce et de la 
Consommatlon a un impact plutôt négatlf sur les marges bénéficia ires des 
entrepri ses concernées surtout que 1 es pri x des mat i ères prem i ères et! ou 
secondaires (provenant majoritairement de l'extérieur) éChappent à ce 
contrôle et peuvent fluctuer librement. 
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Au n1veau des règlements à caractère soc1al, seules les 
conditions de travall (santé, sécurité) sont définies et établies par un 
serv1ce pub11c nat1onal, la Ca1sse Sociale du Rwanda. Les autres règlements 
de ce groupe considérés au sein des entreprises rwandaises comme la 
protection des droits de la personne, celle de l'environnement se réfèrent 
plutôt aux normes internationales en vigueur (Ngirabatware et Nugawera, 
1988). Il convient de sou11gner que les normes de la protection du 
consommateur verront, peut être, le jour d'ici peu, notamment avec la 
récente création en 1989 d'un service pub11c de la protection des 
consommateurs rattaché au Ministère du Commerce et de la Consommation. 
Au niveau des échanges internationaux, les politiques 
protectionnistes en vigueur lors des cinq premières années d'exploitation 
d'une entreprise industrielle sont souvent à son avantage. Toutefois, selon 
les entrepreneurs locaux, la levée, souvent brusque et non planifiée à 
l'avance, de ces pratiques a des conséquences plutôt néfastes sur la survie 
de leurs entreprises. 
Au niveau des règlements à caractère sectoriel comme 
les commun1cations et les transports, l'enclavement du Rwanda constitue 
un goulot d'étranglement au développement florissant des entreprises 
rwanda1ses. Bien que les réseaux rout1er et téléphonique soient parmi les 
meilleurs d'Afrique (Jeune Afrique, NQ 1200), l'éloignement du pays par 
rapport à la mer et la faiblesse des liaisons aériennes sont de sérieux 
handicaps à l'accès des entreprises rwandaises à leurs sources 
d'approvisionnement ains i qu'à leurs réseau de distribution. 
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La P.M.E rwandaise, à l'instar de son homologue africain, 
est donc sensible à l'aspect réglementaire de son environnement et ce 
dernier, dépendamment du contexte d'application, peut avoir un impact 
positif ou négatif sur la survie de la dite entreprise. 
V.2.2.5. La dimension culture lle. 
Si la P.M.E rwandaise est si sensible à l'aspect 
réglementaire, elle ne l'est pas moins de l'aspect culturel qui lui est 
spécifique. En effet, la P.M.E rwandaise,comme la P.M.E africaine en 
général, connaît un ancrage social à telle enseigne que les facteurs socio-
culturels semblent exercer une influence déterminante sur son activité 
générale. 
Les facteurs culturels re lat ifs à l'adaptation externe 
comme l'incertitude et l'ambiguïté, le contrôle de l'environnement i.e. 
l'esprit de domination versus le fatalisme, les traditions et les mentalités 
ont été mentionnés par les entrepreneurs locaux comme étant des éléments 
déterminants dans la gestion de leur entreprise. La tradition orale, comme 
l'a si bien noté Abdelali (1987), maintient ses racines à tel point, que dans 
beaucoup de domaines de la gestion d'une entreprise comme la législation 
du travail, coexistent une législation traditionnelle non écrite très axée 
sur les liaisons de la "famille élargie" et une législation moderne écrite. 
Les relat10ns avec les 1nstitutions f1nanc1ères semblent être 1mprégnées 
de cet état de choses et éChappent au schéma habituel observé dans les 
pays développés. Ainsi, par exemple, une demande de f inancement, 
rejetable selon les principes stricts de l'orthodoxie financière, sera it 
acceptable si on tient compte de la personnalité du client et de sa position 
sociale. 
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D'autres facteurs culturels relatifs à l'intégration 
interne comme l'hiérarchie et les relations sociales au sein des membres 
d'une même entreprise ont été également cités par les personnes 
rencontrées lors de notre enquête comme ayant un impact non négl igeab le 
sur la prise de décision au sein des entreprises visitées. En effet, au sein 
de ces entreprises où le mode d'organisation est calqué sur celui de leurs 
pairs européens, l'hiérarchie et les relations sociales sont sources de 
pouvoir. Il va sans dire que plus on en dispose, plus on occupe une place de 
choix au sein de la prise de décision, voire même au sein de la gestion 
globale de l'entreprise) notamment celle de la P.M.E ((rozier, 1964; Hedlund 
et Aman, 1984). 
L'analyse de ces deux volets de la dimension culturelle 
dans laquelle évolue la P.M.E rwandaise nous a permis de noter) très 
brièvement, l'impact combien important de ces différents facteurs sur la 
gestion générale de la dite P.M.E. Nous allons y revenir lors de l'analyse de 
l'impact de ces mêmes facteurs sur le processus d'innovation des produits 
au sein des P.M.E innovatrices rwandaises. Bien que l'intensité de leur 
impact soit difficile à mesurer, du moins en termes quantitatif, il demeure 
que tout diagnostic de l'environnement de la P.M.E africaine et de la P.M.E 
rwandaise en particulier, serait incomplet advenant qu'on n'ait pas tenu 
compte de l'aspect culturel très imprégné de la mentalité locale de ces 
pays (Abdelali, 1987). 
V,2,2,6, Conclusion, 
Après ce tour d'horizon sur les différents aspects de 
l'environnement de notre échantillon de la P.M.E rwandaise, il est à 
conc 1 ure que: 
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1- Notre échantillon de la P.M.E rwandaise, comme son homologue 
africain, dessert un marché local étroit; l'accès au marché international 
demeure encore rarissime; 
2- Malgré cette étro1tesse du marché local rwanda1s, 11 ex1ste 
plus1eurs concurrents pour un même créneau, cela étant probablement 11é à 
un fort attrait du secteur agricole (le plus florissant de l'économie 
rwandaise); 
3- De plus, les approches commerciales adoptées par notre 
échant l110n de la P.M.E rwanda1se dénotent une certa1ne juxtaposition du 
modernisme et du tradit1onnel; 
4- Notre échanti lion de la P.M.E rwandaise est très ouverte sur 
l'extérieur et vit par conséquent en étroite dépendance avec ce dernier, 
notamment avec ses fournisseurs tant pour ses équipements que pour ses 
approvisionnements; 
5-Et enfin, notre échantillon de la P.M.E rwandaise, à l'instar de la 
P.M.E afr1calne, est Jeune et à ce t1tre, elle est particulièrement vulnérable 
et senslb le à son environnement Interne et externe, notamment les aspects 
réglementaires et culturels de son environnement. Ces derniers peuvent 
exercer une influence positive ou négative sur sa gestion globale. 
Sou 1 ignons ' auss i que ces pri nc i pa 1 es conc 1 us ions 
recoupent celles d'AbdelalH 1987) sur le diagnostic de l'environnement de 
la P.M.E africaine en général. 
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V.3 Le processus de développement et de lancement de nouveaux produits au 
se i n des entrepri ses de l' échant 111 on, 
1 ntroduct ion, 
Un de nos objectifs de recherche était de décrire le processus 
de développement et de lancement de nouveaux produits observés dans les 
PME manufacturières rwandaises, 
De façon générale, notre étude nous a permis de constater que 
les changements mineurs comme la modification de produits déjà connus du 
marché représentent une proportion importante des Innovations réalisées 
(plus de 80% des entreprises) tandis que les changements majeurs comme 
l'Innovation absolue, n'en représentent qu'une part plus modeste (20% des 
entreprises), 
Les résultats de l'enquête indiquent clairement que les PME 
rwandaises privilégient les innovations mineures au détriment des 
innovations majeures, Cela étant) probablement) dû aux risques élevés 
inhérents à ce type d'innovation, Notons que de telles constatations ont été 
formulées par Gasse et .&' (1988») dans les cas des PME québéCOises et 
belges, Outre cela) d'autres éléments relatifs au contexte économique du 
Rwanda peuvent être ment i onnées: Il a po 1 i tique de subst i tut i on à 
l'importation qui semble privilégier une adaptation de ce qui se fait 
ailleurs (i.e modification ou ajout ou innovation pure et simple) l'attitude 
conservatrice des banques qui semble accorder la priorité au financement 
des innovat ions moins risquées et protégées par des contrats de 1 icences 
(i.e im itation pure ou modificat ion de ce qui se fai t ai lIeurs) au détriment 
des innovat ions abso lues) les habitudes de consommation et les mental ités 
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locales essentiellement axées sur les produits anciennement importés et 
actuellement fabriqués sur place sous contrat de licence (i.e modification 
ou ajout de produit), 
Soul ignons que ces éléments ont été notés par les quelques 
auteurs ayant traité de J'innovation dans certains pays en voie de 
développement tels que Gerschenkron, 1968; Dahmen, 1970; Slevin, 1971. 
Ces derniers parlent d'ai 1 leurs de processus de méta-innovation ou 
innovation adaptive (c'est-à-dire J'adaptation d'un concept de produit ou de 
service issu des pays développés aux contraintes et opportunités 
spécifiques aux pays en voie de développement) plutôt qu'un Simple 
processus d'innovation (Broehl, 1987), 
En fin de compte, J'enquête sur le terrain nous a perm is de 
constater que très souvent le développement technique de la majorité des 
innovations réalisées au sein des PME visitées a été effectué à J'extérieur 
de ces entreprises voire même du Rwanda (environ plus de trois-quarts des 
innovations réalisées), 
Compte tenu de ce contexte, il nous a paru opportun 
d'identifier et de décrire toutes les activités réalisées par les PME 
visitées, soit pour adopter ces innovations issues de J'extérieur, soit pour 
développer des innovations qui leur sont spécifiques, 
V,3,1 Les act1v1tés spéc1f1ques réal1sées par les P,M.E 
manufacturières rwandaises lors du processus de développement et de 
lancement de nouveaux produits, 
De façon générale, on remarque que les activités réalisées par 
ces entreprises lors de leurs processus d'innovation peuvent être 
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approchées sous deux aspects: celui de la réalisation pré-commerciale et 
celUI de la réalisatIon commercIale. 
V.Il .l Aspect de la réal isation pré-commerciale. 
Au niveau de la pré-commercialisation, les activités 
réalisées par les entreprises visitées sont relatives: 
1- à l'identification des sources d'inspiration d'idées nouvelles 
2- au parrainage interne de ces idées et à la prise de décision pour le 
choix de ]'idée-produit. 
V.3. l .1.1 Les actiyltés d'identification des sources 
d'idées. 
D'une manière générale, les résultats de notre 
étude (tableau 22) ont montré que celles-ci consistent, essentiellement à: 
1- identifier les besoins du marché (nouveaux ou déjà connus mais 
non satisfaits par les produits existants) grâce à un contact permanent et 
direct, souvent informel, avec les clients, les banques) les fournisseurs et 
les membres de la famille "élargie" du dirigeant. Soulignons que ces 
derniers sont souvent nombreux vu le contexte de la fam i lie africaine et 
peuvent fournir parfOiS des information sur les activités des concurrents 
en matière d'innovation. 
2- Recueillir les avis et/ou suggestions des clients, du personnel de 
la f1rme (haute direction, techn1c1ens, vendeurs) a1nsi que ceux des autres 
contacts de la firme en matière d'idées nouvelles de produi ts par un 
système informel de sondage (radio-trottoir). 
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Tableau 22 
Les activités d'identification des sources d'idées réalisées par les PME 
manufacturières rwandaises 
Types d'activités Types de sources Importance moyenne Nombre d'entreprises 
Fréquence % 
1. Identification des - Examen de la 
besoins du marché par structure du marché 4 18 72% 
l'entreprise -Contacts informels 
avec: 4 20 80% 
l-lesclients 3 12 48% 
2- las banquas 3 10 40% 
3- les fournisseurs 
4- les membres de la 
fam1l1e "élargie" du 4 22 88% 
dirigeant 
2. Recueil des avis et Suggestions: 4 21 84% 
suggestions émanant 1- des clients 
de l'environnement 2- de la haute 4 23 92% 
interne et externe direction 
3- émanant des 
connaissances et 
expertise du 4 20 80% 
personnel de la firme 3 15 60% 
4- des vendeurs 3 13 52% 
5- du gouvernement 2 4 16% 
6- des fournisseurs 2 3 12% 
7- des concurrents 
8-R&D (interne et 
externe) 2 2 8% 
3. Assurer un contact - Visites des autres 
permanent avec entreprises à 
l'extérieur l'extérieur du pays 15 60% 
- Foires ou 3 
expositions 
industrielles: 
1- nationales 3 20 80% 
2- internationales 3 16 64% 
Eche lle util isée: 1 = très peu important 
2= peu important 
3= assez important 
4= important 
5= très important 
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Ainsi donc, le tableau 22 indique que toutes les 
sources variées d'idées nouvelles ne sont pas perçues comme d'importance 
égale par les entreprises visitées. Pour la majorité de celles-ci (environ 
80%), les sources perçues comme d'importance majeure (c'est à dire ayant 
a quatre points sur une échelle à cinq) sont celles-ci : 
1- L'examen de la structure du marché (identification des besoins 
par des études de marché 1nformels); 
2- Les clients (contacts personnal1sés et leurs suggestions d'idées 
nouvelles); 
3- Le personnel de la firme et sa haute direction (connaissances, 
expertises et participation au comité de génération d' idées); 
4- Les membres de la famille "élargie" du dirigeant (contacts 
informels et parfois échanges d'idées avec les concurrents de la firme). 
D'autres sources sont plutôt considérées comme 
ayant une importance moyenne (c'est à dire ayant trois points) pour plus de 
la moit ié de ces entreprises. Il s'agit entre autres de ce Iles-ci: 
- les contacts informe ls avec les banques et les fournisseurs; 
- les suggestions des vendeurs (contact proche avec le marché) les 
clients) 
- les visites des autres entreprises extérieures; 
-les forces ou expositions industrielles nationales et 
internationales (échanges d'idées, possibilités de signer des contrats de 
1 icences de fabricat ion ou d'acheter des brevets). 
Et en dern1ère position, on retrouve les autres 
sources perçues comme d'importance mineure (c'est-à-dire ayant deux 
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points de moins sur une échelle de cinq) par environ 20% des entreprises 
visnées, Il s'agn, notamment: 
- des suggestions gouvernementales (volontés ou souhaits ou ordres 
ou politiques émanant des autorités, par exemple les idées nouvelles 
d'investissement, de subst 1 tutlon à l' lmportat ion); 
- des concurrents (leurs activités en matière d'innovation); 
- des fournisseurs (recommandations ou informations relatives aux 
innovations liées aux matières premières ou secondaires fournies); 
- les résultats internes et/ou externes de la R&D (relatifs aux 
nouvelles combinaisons des composantes des produits existants ou 
nouveaux ), Il Y a donc li eu de constater que 1 apI upart des entrepri ses 
visitées (plus de 50% ) utilisent autant les sources internes ( personnel, 
haute direction, vendeurs) qu'externes (clients, autres entreprises ) , 
Soulignons que la R&D n'apparaît pas comme une source importante, Ceci 
est, probablement, dO à certaines caractéristiques de ces entreprises : leur 
ta1lle modeste réduite à 100 employés et mo1ns (absence de certaines 
activités dont la R&D), le manque d'expertise et d'expérience de leur 
personnel et les ressources limitées (financières, humaines, matérielles ) 
propres aux P,M,E. Il est à noter que toutes ces constatations en mat ière de 
sources d'idées de la P,M,E, rwandaise recoupent celles des études 
empiriques menées par Urban et Hauser (1987) et Crawford (1980) dans le 
cas de la P,M,E, manufacturière américaine, celle de Bellehumeur et al 
(1989) dans le cas de la P,M,E manufacturière québécoise, Par contre, elles 
s'opposent partiellement à celles de l'étude empirique de Gasse et ..J.! 
(1988) dans le cas de la P,M,E. manufacturière belge; celle-ci beaucoup 
plus tournée vers les sources internes comme le dirigeant, le personnel de 
prOduction et de R&D, Précisons que cet écart entre nos résultats est lié 
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aux différences entre nos échantillons respectifs en termes de taille 
(équivalent à plus de 100 employés pour la Belgique) et d'accès à 
l'expertise et à l'expérience d'une maison-mère (30% de l'échantillon belge 
sont des filiales et 70% de cet échantillon ont une activité formelle de 
R&D) ). 
Sou 1 ignons que ces idées ém i ses sont, par 1 a su i te, 
traduites en idées-produits grâce aux activités de parrainage interne et de 
prise de décision relatives au choix de lïdée-produit. Tel est donc l'objet 
de la prochaine section. 
V.3.1 .1.2. Les activités de parrainage interne et de prise 
de décision pour le choix de lldée-produit, 
De façon générale, l'activité de parrainage interne 
des Idées nouvelles au sein des entreprises visitées a été assurée par soit 
le dirigeant de l'entreprise (90% des cas), soi t par les responsables des 
fonctions de production et de marketing (10%). Ceci est, probablement, dû 
au fait qu'en règle générale, ces activités sont assumées par la personne 
ayant le plus de connaissances et d'expertIse en matIère d'Innovation au 
sein de l'entreprIse (Cooper, 1988). Or, dans les P.M.E rwandalses,blen 
souvent, cette personne se trouve être le dirigeant secondé parfois par les 
responsables des fonctions existantes au sein de ces entreprises tels que 
ceux des fonct ions de production et de marketing. 
Quant aux activités relatives à la prise de 
décision, notre enquête nous a permis de constater que celles-ci ont été 
assurées par un comité de direction (68%), par le propriétaire-dirigeant 
(28%), par une maison-mère (4%). Ceci est, probablement, lié au statut et 
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titre de propriétés de ces entreprises : 68% d'entre elles sont des sociétés 
avec assocIés au sein desquels la décision est assurée par un comité de 
dIrection représentant l'ensemble, 28% sont des établ1ssements à 
propr1éta1re un1que lequel ag1t en homme orchestre et assume toutes les 
déc1s1ons, 4% sont des flllales au seIn desquels les décIsIons émanent de la 
maison-mère. Ces activités consistent, alors, à définir des éléments 
permettant d'assurer le filtrage des Idées émises. Notons que dans plus de 
70%, ces éléments ne sont pas définis formellement. Toutefois, notre 
enquête nous a perm1s d'en dégager quelques uns lesquels const1tuent de 
vérltables piliers fondamentaux de ce filtrage (d'après les dirigeants): la 
compatlbillté avec les ressources de l'entreprise et la considération du 
potentiel de marché. Ceci concorde, d'ailleurs, avec la théorie qui décrit 
ces éléments comme étant des facteurs importants de prise de décision en 
matière d'innovation (Crawford, 1977; Utterback, 1982). 
Force nous est de conclure qu'au niveau de la pré-
commercialisation, la P.M.E rwandaise s'inspire autant des sources 
internes (telles que le personnel technique, la haute direction, les 
vendeurs) qu'externes (les clients et les autres entreprises) pour générer 
de nouve lles idées, Bien souvent, ces idées sont parrainées par le dirigeant 
de l'entreprise (90%) et parfOiS par les responsables des fonctions de 
production et de marketing (1 o~n Toutefois, la décision de les adopter 
définitivement revient à la personne détenant le plus de pouvoir au sein de 
l'entreprise et dans le cas de notre échantillon, il s'agissait surtout des 
comités de gestion lesquels sont à la tête des sociétés avec associés (l a 
majorité de notre échanti llon, 68%), 
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V.3. 1 .2. L'aspect de la commercialjsatjon, 
Au niveau de la réalisation commerciale, les activ i tés 
effectuées sont, essentie llement, re lat ives: 
l-à la sélection de l'idée-produit ; 
2-au développement et à la fabrication du produit; 
3-au lancement du produit sur le marché; 
4-à la gestion du nouveau produit. 
V.3.1.2.1. Les activités de sélection de l'idée-produit. 
En ce qui concerne les activ ités de sélect ion, 
ce lles-ci consistent, essent ie llement, à établir des critères de sélection 
des idées émises (tableau 23) 
Ainsi, les résultats de l'étude (tableau 23 ) 
montrent que trois critères sont considérés comme très importants par 
plus de 90% des entreprises visitées (1.e. ayant quatre points sur une 
échelle de cinq): le potentiel de marché, la rentabilité du projet et la 
compat ibl1 ité avec les ressources de l'entreprise. Notons que ce dern ier 
critère soul igne nettement le problème de ressources limitées des P.M.E 
lequel est prObablement dû à leur taille réduite. D'autres critères comme la 
compat Iblllté avec les ob Ject Ifs de l'entreprise et l'environnement légal 
ont été mentionnées par plus de 60% des entreprises visitées comme étant 
moyennement importants ( i.e. ayant tro is points sur une échelle de cinq). 
Ce deux ième groupe de critères pourrait faire penser à une certa ine 
formalisat ion administrative au sein de ces entreprises bien que celle-ci 
reste embryonnaire. 
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Tableau 23 
Les activités de sélection de l'idée-produit réalisées par les PME 
manufacturières rwandaises. 
Types d'activités 
1. Elaboration des critères de 
sélection: 
1-rentabilité du projet 
2-potentiel de marché 
3 - com pat i b il ité avec: 
a. les limites des ressources 
de l'entreprise 
b. les objectifs de l'entreprise 
c. l'environnement légal 
2. Sélection des meilleures 
alternatives 
3. Sélection de l'idée-produit 
Importance moyenne 
5 
4 
4 
3 
3 
4 
5 
Echelle utilisée: 1= 
2= 
3= 
4= 
5= 
Nombre d'entreprises 
Fréquence % 
25 100% 
23 92% 
20 80% 
17 68% 
14 56% 
22 88% 
25 100% 
très peu important 
peu important 
assez important 
important 
très important 
ToutefoiS, il importe de souligner que tous ces 
critères ne sont pas toujours utilisées de façon systématique au sein de 
ces entreprises. Bien souvent, ces entreprises font leur sélection sur base 
de jugement, d'intuition et d'expérience en matière d'innovation, à l'instar 
de leurs homologues québécois (Brisoux et it!, 1980; Bellehumeur et .dl, 
1989). Les quelques études formelles réalisées dans certaines entreprises 
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ne sont faites que pour répondre aux exigences des banques ou du Ministère 
Rwandais de l'Industrie et de l'Artisanat. Ceci est peut être dû au fait qu' 
en matière d'innovation, aucune règle ou pratique formelle n'a été établie 
et chacun semble utlliser les moyens qui lui sont accessibles: pour la PJ1.E, 
ces moyens s'avèrent être des outils les moins chers comme l'intuition, le 
jugement. 
V.3.1.2.2. Les activités de développement et de 
fabrication du prodUit. 
De façon générale, les activités de développement 
du produit au sein des entreprises visitées sont relatives au développement 
technique et marketing du produit. Toutefois, l'orientation marketing ou 
technique de ces activités de développement varie selon le type de 
développement adopté. Ainsi dans les cas d'ajout ou de modification de 
produit (80% des cas), les activités perçues comme ayant une importance 
majeure sont celles relatives au développement marketing. Et dans les cas 
d'innovation absolue (20% des cas), ce sont plutôt les activités de 
déve loppement technique qui sont privi légiés (tableau 24). 
L'orientation marketing ou technique de ces 
activités de développement du produit est, souvent, fonction du mode de 
fabrication adopté, comme cela avait été souligné au niveau théorique par 
Montgomery,et .& 1969; Crawford, 1977; Urban et Hauser, 1987. En effet, 
dans les cas d'ajOut, il s'agit surtout de fabrication sous contrat de licence 
(95% des cas d'ajouts) voire même d'imitation pure et simple(5% des cas 
d'ajOuts) 
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Tableau 24 
Les activités de développement et de lancement de nouveaux produi ts 
réalisées par les PME manufacturières rwandaises. 
Types de développement de Ajout ou modification de Innovation absolue 
produits produits 
Types d'activités Importance Nombre Importance Nombre d' 
moyenne d'entreprises moyenne entreprises 
Fréquence % Fréquence % 
1. Développement marketing: 
l-identification du marché 4 12 48% 3 4 16% 
2-identification des besoins 
du client potentiel 4 15 60% 3 3 12% 
3- identification du marché 
potentiel 4 20 80% 3 5 20% 
4-segmentation du marché 2 5 20% 2 2 8% 
5- identification de la 
concurrence 2 4 16% 1 1 4% 
6-recherche de sensibilité au 
prix 1 2 8% 1 1 4% 
Il . Développement technique: 
l-adoptlon d'un concept de 
produit 4 18 72% 4 4 16% 
2-production pilote 4 20 80% 4 5 20% 
3-évaluation des coûts de 
production 4 20 80% 4 5 20% 
4-tests techniques sur le 
terrain 3 10 40% 3 4 16% 
5-conception de différentes 
alternatives du produit - - - 4 4 16% 
6- test de prototype en 
l abor'atol 1'8 - - - .... 1 4% L 
Echelle utilisée: 1= très peu important 
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2= peu important 
3= assez important 
4= important 
5= très important 
Dans ces cas, les activités de développement 
technique de concept et de produits sont réalisées à l'extérieur de 
l'entreprise. A ce propos, Broehl (1987) souligne que, bien souvent, ces 
entreprises sous contrat n'ont pas le droit d'apporter aucune modification 
technique au concept ou à la formule du produit adopté. A la limite, elles ne 
peuvent se permettre que de faire quelques ajouts à l'aspect market ing du 
produit tels que le choix du contenant ou de l'emballage (couleur et 
format), la traduction des modes d'emploi en langue nationale. Dans les cas 
de modification (axé sur les aspects marketing des produits tels que le 
conditionnement du produit: couleur, format de l'emballage, étiquetage), ce 
sont bien entendu les activités relatives au développement marketing qui 
sont privilégiées. Et dans les cas d'innovation absolue, ce sont les activités 
re lat ives au développement technique qui sont privi légiées: elles sont 
perçues comme ayant une importance majeure (tableau 24, six des cinq 
act ivi tés re lat ives au déve loppement technique ont quatre quatre points et 
sont effectuées dans plus de 80% des cas) même si les act ivi tés market ing 
ne sont pas pour autant négl igées (certaines ont trois points et sont 
effectuées dans 60% des cas et plus telles que l'identification du marché 
cible, celle des besoins du client ainsi que celle du marché potentiel). 
Ceci est peut être dû au fait qu'en majorité, ces 
innovations absolues sont 1ssues des changements technologlques tels que 
l'utll1satlon d'une machlner1e moderne (90% de ces cas) et de nouvelles 
matières premières (10% de ces cas). Il va donc sans dire que l'aspect 
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technique est privilégié au sein de ces activités de développement. de 
telle's conclusions ont été mentionnées par Broehl (1987) dans ses études 
empiriques sur les P.M.E innovatrices des pays en développement. 
Ainsi donc, même si dans les trois situations les 
activités marketing sont importantes, il importe de soul igner que 
seulement 20% des entreprises visitées ont fait des études de marché 
formelles et structurées, 50% autres en ont fait de moins élaborées (pour 
répondre aux exigences du Ministère de l'Industrie et de l'Artisanat et des 
banques) et 30% n'en ont pas fait du tout et ont plutôt agi sur base 
d'intuition. 
Un autre élément qu'Il Importe de noter est que les 
activités liées à J'Identification de la concurrence, à la recherche de 
sensibilité de prix sont jugées moins importantes dans les trois situations 
(tableau 24, deux points et moins). Ceci peut être expliqué par le fait que 
bien souvent, autant pour les grandes entreprises que pour les P.M.E, les 
prix des biens manufacturés sont fixés par le gouvernement rwandais 
indépendamment des mécanismes du marché et de la concurrence 
(Ngirabatware, 1988). 
Quant aux activités liées au développement 
technique du produit, notons que cel1es-ci sont très limitées dans les cas 
d'ajouts ou de modification pour les raisons invoquées précédemment. Par 
contre, elles sont réalisées presque en majorité dans les cas d'innovation 
absolue comme nous J'avons déjà souligné. Bien souvent, dans les cas où ces 
act ivi tés sont 1 im i tées, elles se réduisent à une production pi lote et à une 
évaluation des coûts (tableau 24, quatre points). 
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Les actlv1tés de tests, quant à elles, sont souvent 
réalisées de façon informelle notamment avec les premières ventes du 
produit ou grâce aux contacts personnalisés avec les clients potentiels de 
l'entreprise et ceci dans les trois situations de développement observées. 
Encore une fois, le problème de ressources limltées se fait sentlr Le. 
l'incapacité financière de mener à terme des tests de laboratoire ou de 
marché. 
En guise de conclusion, nous pouvons dire que, 
d'une manière généra le, les act ivités de déve loppement de produi t réa l isées 
par plus de 60% de notre échantillon font référence aux act ivi tés 1 iées au 
développement marketing (telles que l'identification du marché cible, celle 
des besoins du client potent ie 1 et ce]le du marché potent ie]) et technique 
(dont les plus importantes sont l'adoption d'un concept de produit, la 
production pilote et l'évaluation des coûts). Toutefois, il importe de 
souligner que toutes ces activités ne sont pas d'importance égale compte 
tenu du type de développement. Ainsi, dans les cas d'ajout ou de 
mod1tïcation, ce sont les activités marketing qui sont privilégiées vu que 
les développements techniques sont souvent exécutées à l'extérieur des 
entreprises. Les activités relatives au développement technique sont très 
limitées dans ces deux cas. Par contre, dans le cas d'innovation absolue, ce 
sont les activités liées au développement technique qui sont perçues 
comme ayant une importance majeure. Néanmoins, les activités re lat ives 
au développement marketing n'y sont pas pour autant négligées; elles sont 
perçues comme ayant une importance moyenne. 
Toutes ces activités de développement 
contrlbuent, chacune à sa façon, à la matérialisation de l'idée-produit 
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. laquelle est lancé par la suite sur le marché. La prochaine section traite 
des activités de lancement du produit sur le marché. 
V.3.1.2.3. Les activités de lancement du produit. 
Le tableau 25 montre que les activités relatives 
au lancement du produit font, essentiellement référence à la planification 
de celui-ci et à la mise sur pied des politiques de lancement. 
Nos résultats (tableau 25) montrent que la 
majOrité des entreprises visitées (plus de 70%) considèrent que la période 
de marché propice (demande élevée), le volume critique de produit fabriqué 
et les ressources financières et humaines suffisantes pour couvrir le 
premier lancement sont des facteurs importants de détermination du 
moment de lancement (tableau 25, quatre points). Nous remarquons, une 
fois de plus, que la contrainte de ressources limitées est présente au sein 
de toutes ces activités. Notons qu'au niveau théorique, ces différents 
facteurs ont été également identifiés comme étant déterminants du 
moment de lancement du produ1t (Choffray et Dorey, 1983, Pett1grew et 
Turgeon, 1985). 
Par ai l1eurs, nos résul tats nous ont perm is de 
montrer, qu'en termes d'é'léments de politique de lancement, beaucoup 
d'entreprises visitées (plus de deux-tiers) considèrent les act ivi tés 
re lat ives à la déterm inat ion du réseau de distribution et ce Iles de la 
planification comme ayant une importance majeure (tableau 25, quatre 
. t ) pOln s,. 
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Tableau 25 
Les activités de lancement du produ it réalisées par les PME 
manufacturières rwandaises. 
Activités Eléments 1 mportance moyenne Nombre d'entreprises 
pour qui c'est 
important 
Fréquence % 
1. Planification du - Facteurs de 
lancement lancement: 
1. Période de marché 
propice 4 24 96% 
2. Volume critique 
fabriqué 4 23 92% 
3. Ressources 
suffisantes 
-financières 4 20 80% 
-huma1nes 4 18 72% 
2. Mise sur pied de 
politiques de - Eléments 
lancement composants: 
1. Détermination du 
réseau de distribution 4 23 92% 
2. Planification de la 
communication sociale 4 18 72% 
3. Commercialisat1on 
du produit 4 25 100% 
4. Fixation du prix de 
vente 3 25 100% 
5. Déterminat10n de la 
force de vente 3 5 20% 
Echelle utilisée: 1= très peu important 
2= peu important 
3= assez important 
4= important 
5= très important 
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Au niveau du réseau de distribution, 70% des 
entreprises visitées assurent une distribution indirecte via les comptoirs 
de vente tenus par des représentants locaux et 30% des cas font eux-
mêmes la distribution de leurs produits à leurs clients. 
Au niveau de la communication sociale, près de 
90% des cas ont mentionné recourir à la publicité par médias, notamment 
la radio, pour faire connaître leurs produits. Ceci rejoint le point de vue 
d'Abdelall (1987) selon lequel la radio est le médium le plus utilisé et 
écouté au sein des pays africains. D'autres moyens comme les affiches 
publicitaires, la commandite des manifestations publiques sont utilisés 
comme moyens publicitaires dans environ 50% des entreprises visitées. 
Quant à la force de vente, soulignons que celle-ci 
est déterminée dans seulement 20% des entreprises visitées. Et dans ces 
cas, celle-ci est limitée à l'action de quelques vendeurs indépendants ou 
emp loyés par l'entreprise e Ile-même. Ce qui n'est pas étonnant compte tenu 
de la faiblesse des moyens de la P.M.E. 
La fixation des prix de vente est une activ i té 
réalisée par la totalité des entreprises visitées même si , comme nous 
l'avons déjà mentionné, la majorité des prix des biens manufacturés sont 
fixés par le gouvernement. 
Il est donc à conclure que, de façon générale, les 
act ivités de lancement de prodult réalisées par la majOrité des entreprises 
visitées (70%) réfèrent essent ie llement à la p lanificat ion du lancement, 
notamment la détermination du moment propice de lancement et 
j'élaboration de la politique de lancement. Ceci avait été d'ailleurs souligné 
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dans les modèles théoriques de Choffray et Dorey (1983). Au niveau de la 
planification, il faut noter que trois facteurs sont perçus comme 
d'lmportance majeure par plus de deux t1ers de notre échant111on: la pérlode 
de marché propice, le volume crit1que de produits fabriqués et les 
ressources limitées. Quant aux éléments de polltique de lancement mls en 
avant par la major1té de notre échantlllon (70% et plus), mentlonnons la 
détermlnatlon du réseau de dlstrlbut10n (dlstributlon lndirecte dans 70% 
des cas) et la planlfication de la communication sociale (la radio étant le 
moyen ut ll1sé par excellence, 90% des cas). Ces deux éléments sont 
d'ailleurs les "2P" du marketlng mlx prlvl1églés par les P.M.E vlsitées dans 
leur fonctlon de marketlng comme nous l'avons mentlonné. Notons que ces 
mêmes facteurs déterm1nants du moment de lancement ont été 
mentionnées dans la littérature sur l'innovatlon (O'Meara, 1961 ; Day, 1982). 
Une fois que le produit est lancé sur le marché, 
certaines entreprises de notre échantillon (40%) ont mentionné assurer son 
suivi grâce aux activités de gestion. 
V.3. 1.2.4. Les actlyltés de gestion du nouveau Droduit. 
Les résultats de notre étude (tableau 26) ont 
montré que les actlvités relatives à la gestlon du nouveau produit sont 
fa1tes dans seulement 40% des cas et réfèrent essent1ellement aux 
act ivités de suivi du nouveau produi t. 
Nos résultats (tableau 26) 1nd1quent que l'act1vité 
de suiv1 de nouveaux produits est réalisée grâce à un certain nombre de 
sources d'informations 
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Tableau 26 
Les activités de gestion du nouveau produit réalisées par les PME 
manufactur1ères rwanda1ses. 
Activités E1éments composants 
Sources utilisées 1 mportance moyenne Nombre d'entrepr ises 
pour qui c'est 
important 
Fréquence % 
1 . Suivi du nouveau 1. Réaction des clients 4 9 36% 
produit 2. Tenue de 
statistiques sur les 
ventes 4 8 32% 
3. Réaction des 
concurrents 3 6 24% 
4. Marge des profits 3 5 20% 
5. Gestion des stocks 1 2 8% 
6. Evolution de la 
production 1 2 8% 
2. Stratégies de 
gestion privilégiés 1 . Maintenance de la 
qualité 4 9 36 % 
2. Publicité et 
promotion' 4 8 32% 
3. Pénétration accrue 
des marchés 3 6 24% 
4. Retrait du marché 2 4 16% 
Echelle utilisée: 1= très peu important 
2= peu 1 m portant 
3= assez important 
4= important 
5= très important 
1 
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Pour plus de 30% de notre échantillon, les sources 
considérées comme étant les plus importantes sont les clients (contact 
personnalisé, sondage informel, radio-trottoir) et les statistiques sur 
l'évolution des ventes de nouveaux produits (tableau 26, quatre points). Ces 
entreprises ont également mentionné que ces sources d'informations leur 
fournissent un "feedback" sur la performance de leurs nouveaux produits 
notamment au niveau de la qualité. Soul ignons que cette importance du 
"feedback" sur les chances de succès de nouveaux produits a été notée par 
Cooper (1982). 
Par ailleurs} cette rétroaction sur la performance 
de leurs produits leur permet, ont-ils ajouté, de mettre en place certaines 
stratégies indispensables au succès de ces produits. Les stratégies 
privilégiées par la majorité de notre échantillon sont la maintenance de la 
qua 1 i té du produit (ou l'amé 1 iorat ion de ce lIe-cD, l'accroissement de la 
publicité et de la promotion (la radio étant le moyen le plus privilégié suivi 
par la commandite des manifestat ions pub 1 iques). La pénétrat ion accrue du 
rnarché et le retrait du marché sont} pour leur part} perçues comme ayant 
une importance respectivement moyenne et mineure. Ce la est, 
probablement, dû au fait que ces deux dernières stratégies exigent, bien 
souvent, des moyens su pp lémentaires (financiers, humains et matériels) 
que ne disposent pas les P.M.E. 
/1 est donc à conclure que même si les activités de 
gestion sont effectuées dans moins de la moitié de notre échantillon, il 
demeure qu'elles y sont perçues comme étant importantes car ell es 
permettent d'avoir un "feedback" sur la performance de leurs produits et de 
mettre en place des stratégies en vue d'assurer le succès de ces produits. 
125 
En fin de compte, nous devons souligner que la 
description de toutes les activités vues précédemment nous a permis de 
relater le côté pratique des développements et des lancements de nouveaux 
produits tels qu'observés dans les P.M.E manufacturières rwandaises. La 
::iect1on su1vante relate notre essa l de rapprochement de cet aspect 
pratique aux sct1émas théorlques du processus de développement et de 
lancement de nouveaux produas ayant servi de supports à notre étude. 
V.3.2. Les étapes du processus d'innovât ion de produits réa 1 isées par 
les P.M.E manufacturières rwandaise. 
Eu égard aux schémas théoriques du processus de 
développement et de lancement de nouveaux produits ayant servi de 
supports à notre étude (figures 1 et 2), il nous a été possible de rapprocher' 
la théorie de la pratique en regroupant les activités observées dans la 
pratique de l'innovation des produHs au sein des P.M.E manufacturières 
rwandaises en diverses étapes te Iles que décri tes par la théorie (tab leau 
27). 
Blen que toutes les étapes du schéma théorique peuvent être 
a~isirn i lé~i ~i une ou p IU::i leurs activltés observées en prat lque, 11 (jemeLH'e 
que le nombre d'étapes réa11sées varle selon le type de développement de 
nouveau produa adopté (tab leau 28). 
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Tableau 27 
Les étapes du processus d'innovation de produits réalisées par les P.M.E 
manufacturières rwandaises. 
ETAPES DECRITES EN THEORIE 
1.Génération d'idées 
2. Evaluation et acceptation d'idées 
3. Développement de concepts, 
fabrication et tests du produit 
4. Lancement du produi t 
S. Gestlon du nouveau prodult 
ACTI VITES OBSERVES EN PRATIQUE 
- Activités d'identification des 
sources d' idées 
- Activités de parrainage interne et 
de prise de décision pour le choix de 
l' 1 dée-produ 1 t
- Activités de sélection de l'idée-
produit 
- Activités de développement du 
prodult 
- Activités de lancement du produit 
- Activités de gestion du nouveau 
produit 
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Tableau 28 
Distribution des entreprises selon le type de développement de nouveau 
produit 
TYPES DE 
DEVELOPPEMENT 
Modification 
Ajout 
Innovation absolue 
NOMBRE 
D'ENTREPRISES 
18 (72%) 
10 (40%) 
5 (20%) 
ETAPES DU SCHEMA ETAPES DU SCHEMA 
REALISEES NON REALISEES 
- Génération et 
acceptation d'idées 
- Développement et 
fabrication du produit 
- Lancement du 
produit 
- Génération d'idées 
- Evaluation et 
acceptation d'idées 
- Développement et 
fabrication du produit 
- Lancement du 
produit 
- Toutes les étapes du 
schéma t.héor ique 
- Déve loppement de 
concepts 
- Tests du prOduit 
- Suivi du produit 
- Suivi du produit 
L'analyse du processus par type de développement 
de nouveau prOduit (tableau 27) montre clairement que ce sont les 
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entreprises ayant réal isé l'innovation absolue qui effectuent le plus 
d'étapes du schéma théorique alors que celles réalisant la modif ication ou 
l'ajout en laissent tomber quelques unes telles que le suivi du nouveau 
produIt. Ainsi. selon les dIres de la plupart des entreprises viSItées. les 
étapes de génération d'Idées. d'évaluation et d'acceptation d'idées. de 
fabrication et de lancement du produit sont très importantes. Par contre. 
celles du développement de concepts. de tests et de suivi du produit le sont 
moins notamment dans les cas de modification ou d'ajout de produit. Tout 
ceci peut être expliqué par les différents niveaux de difficulté ou de 
complexaé, d'engagement de ressources et de risques liés à chacun des 
troIs types cle développernent de produit: ces trois niveaux sont faibles 
pour les cas lie modification. moyens pour les cas d'ajout ou d'adaptation de 
ce qui se fait ailleurs et majeurs pour les cas d'innovation absolue (Gasse, 
Heyvaert et Lambert. 1988). D'autres éléments explicatlfs comme 
l'expérience et le degré d'apprentissage acquis au cours d'éventuels 
précédentes innovations ont été mentionné par certains auteurs dont 
Bt"'1~iOUX et al (1980). Ct"lenier (1981) lors (1e leurs étueJes SlH' la P.I'lE 
rnanuractut~lère québécoise. 
Par all1 eurs) cette analyse nous a permis de constater que le 
processus observé est plus que séquentiel : il existe plusieurs itérations et 
interactions entre les diverses étapes du processus à tel point qu'il serait 
difficile de les délimiter individuellement. Notons qu'une telle 
constatation a été faite par Urban et Hauser (1980,1987), Dholahia (1987) 
dans leurs modèles du processus d'innovation de produits ainsi que Chaussé 
et al (1987) dans son étude empirique sur la P.M.E manufacturière 
québécoise. 
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Il est donc à constater que les P.M.E manufactur1ères 
rwanda1ses su1vent un même processus d'1nnovat1on de produ1ts. Celu1-c1 
est de type séquentiel et ces princ1pales étapes recoupent celles de notre 
schéma théorique telles que la génération d'idées, l'évaluation et la 
sélection d'idées, la fabrication et le lancement du produit. Toutefois, le 
nombre d'étapes réalisées et l'importance de chacune d'entre elles varie 
selon le type de développement adopté. Ainsi, le processus est long pour les 
cas d'innovation absolue alors qu'il l'est moins dans les cas d'ajOut ou de 
modificat ion de produits. 
Par ai lIeurs, soul ignons que la P.M.E manufacturière rwandaise 
évo lue dans un contexte environnemental et organisat ionne 1 qui lui est 
spéCifique et à ce titre, son processus d'innovation est soumis à l'influence 
d'un te 1 contexte. 
V,3.3, L'importance relat1ye de certains facteurs organisationnelS et 
environnementaux sur le processus d'innovat1on de produits observés dans 
les P.M.E manufacturières rwandaises. 
Référence faite au schéma théorique de la figure 2, il nous a 
été possible de montrer; comme l'ont déjà fait d'autres études antérieures 
(Crawt'ord, 1977; Cooper,1988); que certaines variables tant de 
l' env ironnement interne (fonct ions de l'entreprise ) qu 'externe (certains 
t'acteurs socio-culturels, la réglementation) jouent un rôl e relat. lver-nent 
important au sein des différentes activités du processus d'innovat ion 
réa li sées par les P.M.E manufacturières rwandaises (tableau 29). 
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V.).3.1. Les facteurs organisationnels 
Au niveau de l'environnement interne, nos résultats 
(tableau 29) indiquent que les fonctions de direction générale, de 
marketing et de production de même que le niveau d'apprentissage en 
matière d'innovation exercent une influence déterminante sur les activités 
de développement et de lancement de nouveaux produits au sein des P.M.E 
manufacturières rwandaises (tableau 29, l'ordre d'importance est de quatre 
points et plus sur nue échelle de cinq). 
V.3.3. 1.1. La fonction de direction générale. 
La fonction de direction générale est en amont et 
en aval de ces activ1tés: elle fa1t partie des sources prlOcipales 
d'inspiration d'idées de nouveaux produits; elle constitue le centre de 
décision pour la sélection de ces idées; elle assure la distribution des 
ressources humaines, financières, matérielles et autres indispensables au 
développement de ces idées-prOdUits; elle agit comme coordinateur des 
activités du lancement (soit en les réalisant elle-même ou en délégant ses 
pouvoirs à la fonction du marketing); elle assure le suivi des nouveaux 
produits (elle-même ou par dé légat ion de pouvoirs aux fonctions de 
marketing et de la production). Notons que, pour toutes ces activités, la 
fonction de direction générale est jugée très importante (tableau 29, cinq 
points) par la majorité des entreprises visitées. Ceci n'est d'ai 11eurs pas 
étonnant vu qu'au sein de la P.M.E, cette fonction cumule tous les pouvoirs 
et quand bien même il ya délégation, celle-ci n'est que très partielle. 
Il est donc normal que son actlon sur les dites 
activités soient déterminantes, ce qui a été d'ailleurs souligné par certains 
spéCial istes des fonctions de l'entreprise comme Baron, 1971; Mahe, 1988. 
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V.3.1 .1.2. La fonction marketing. 
La fonction de marketing, dans le cas où elle 
existe, est perçue par les entreprises visitées comme exerçant une 
influence importante (tableau 29,quatre points) sur leurs diverses 
activités du processus d'innovation de produits. De par sa relation directe 
avec le marché, cette fonction constitue une bonne source d'inspiration 
d'idées de nouveaux produits; elle assure la mise au point marketing du 
nouveau produ1t surtout qu'lI s'ag1t souvent d'adapter un concept de produit 
étranger au contexte rwandais (emballage, étiquetage en langue nationale); 
elle est au coeur de la stratégie de mise en marché du produit 
(détermination du réseau de distribution, des moyens publ icitaires et de 
promotion); elle participe aux activités de suivi du produit (contacts 
permanents et personnalisés avec les cl1ents et 1nd1rectement avec le 
marché (concurrents». 
Il faut donc soul igner, comme l'ont fai t Pett igrew 
et Turgeon (1985), que cette fonction joue un rôle vital sur ces activités. 
Notons, toutefois, que la préoccupation de mettre le client au centre des 
activités des entreprises rwandaises est récente suite à une évolution des 
pratiques commerciales rwandaises. En erret, jusqu'à très récemment (vers 
les années 80), c'était plutôt le client qui devait aller vers le vendeur pour 
chercher de l'information sur le produit et non l'inverse. Ceci est, 
d'ai lIeurs, vrai pour la majorité des entreprises africaines (Sauboin, 1985; 
Abdelali, 1987). 
V.3.3.1.3. La fonction de production. 
La fonction de production est perçue, également 
comme un élément exerçant une influence importante sur les activités de 
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développement et de lancement de nouveaux prodults (tableau 29, quatre 
points et plus). 
Elle agit comme source d'idées (de par ses 
activités informelles de 8&0)) participe à la sélection de ces idées 
(évaluation de des ressources pour répondre aux exigences de ces idées), 
est au centre de la mise au point technique du produit (procédé de 
fabricat ion) technologie et ressources à ut il iser) caractéristiques du 
produit) coût de production, manutentionr, peut agir au niveau du suivi 
notamment au niveau du maintien de la qualité du produit. 
Même si ces tro1s fonct1ons sont perçues comme 
les plus importantes, il demeure que leur influence des autres fonctions 
(gestion des ressources humaines, finance et comptabi 1 i té ) n'est pas pour 
autant nulle: elles partlcipent à la détermination des ressources humalnes, 
financières et matérielles (en quantité et en qualité) nécessaires à la 
réalisation de l'idée-produit (tableau 29, quatre points). 
Outre l'influence des diverses fonctions sur les 
activités du processus d'innovation de produits, on peut mentionner celle 
du niveau d'apprentissage organisationnel . 
V.3.3.1 .4. L'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL, 
Les résultats de notre étude (tableau 29) on t 
montré qu'au niveau de l'apprentissage organisationnel , l'expérience 
acqulse au cours des précédentes innovat ions, le degré d'initiative la issée 
aux employés, la motivation des employés sont considérés comme étant des 
facteurs Jouant un rôle déterminant sur le n1veau d'efforts consacrés aux 
(J1vet~ses act lvltés (tableau 29, trois points et plus), Soul ignons que 
134 
l'élément" expérience" aga au niveau de toutes les étapes: elle facilite .la 
maîtrise des diverses activités du processus relatives à chacune des 
étapes. Les deux autres éléments interviennent essentiellement au niveau 
de la générat10n des 1dées car elles constituent des catalyseurs à l'apport 
de nouvelles Idées de produits de la part des employés. Tout cec1 peut être 
expliqué par le fait que le niveau d'apprentissage organisationnel acquis 
lors des précédentes expériences contribue à une mei lleure orientat ion des 
efforts (Cooper, 1989). 
Certes, l'influence des facteurs organisationnels 
tels que certaines fonctions de l'entreprise (direction générale, marketing 
et proeJuctlon), le nlveau (J'apprentissage acquis en rnatièt'e d'innovatlOti est 
détermlnante sur les acUvités de développement et de lancement de 
produits réalisées dans les PM.E manufacturières rwandaises mais elle 
n'est pas unique. Les entreprises visitées ont, également, mentionné 
l'influence de certains facteurs environnementaux tels que certains 
facteurs socio-cul ture ls, la réglementat ion. 
V,3,3.2. LES FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX, 
Au niveau de l'environnement externe, nos résultats 
(tableau 29) ont montré que certains facteurs socio-culturels (notamment 
certa ines habitudes de consommat ion et mental ités à l'égard des produi ts 
locaux) et la réglementation sont des facteurs ayant une importante 
influence sur les activités du processus d'innovation de produits réal isées 
par les P.M.E manufacturières rwandaises (tableau 29, tro is po ints et plus) 
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V,3.3.2.1 . Les facteurs socio-culturels. 
Blen que ces facteurs étaient difficiles à mesurer, 
nos résultats (tableau 29) nous ont permis de constater que ces facteurs 
étaient tout de même considérés, peut être intuitivement, lors des 
activités de développement et de lancement de nouveaux produits réalisées 
par les P.M.E manufacturières rwandaises. 
Ainsi, notre étude a révélé que la majorité des 
entreprises visitées (80%) tendent de m inim iser toute situation 
d'jncert itude et d'ambiguïté en développant essent ie llement des 
innovations très peu risquées comme la modification des produits de 
l'entreprise (faibles risques financiers, peu d'impact sur les habitudes de 
consommation et sur le procédé de fabrication), l'adaptation de concepts 
étrangers aux réalités rwandaises ou l'achat de licence d'exploitation (très 
peu de risques technologiques, transfert technologique) ou l'imitation pure 
et simple des produits étrangers déjà connus du marché (très peu de 
risques du marché, technologique, habi tudes de consommation). Ceci va 
dans le même sens que les résultats de Maruyama (1984) sur la gestion du 
risque en matière d'innovation dans le cas des P.M.E des pays en voie de 
déve loppement. 
D'autres facteurs soclo-culturels comme les 
habltLKies lie consommation et les mentalités vis-à vis des produi ts locaux 
exercent exercent une influence majeure sur les act ivités du processus 
d'innovation de produits réal isées par les P.M.E manufacturières 
rwandaises (tableau 29, quatre points). Au Rwanda, ces habitudes de 
consommation de même que ces mentalités sont plutôt tournées vers les 
prOduits importés et sont considérés comme des facteurs importants 
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notamment lot-·s de la sélectjon des jdées-prodults et du développement et 
de lancement de nouveaux produits (tableau 29, quatre points). Selon les 
entrepreneurs rencontrés, ces habitudes et mentalités de consommation 
détermlnent la propenslon à la consommatlon des produ1ts fabriqués. 
Sou Il gnons que pour beaucoup de rw anda 1 s (en trepreneurs etc 11 en ts), 1 a 
qualité des produ1ts locaux est Jugée inférieure à celle de produ1ts 
Importés quanti bien même ces produits sont identiques. Ceci peut, 
d'ailleurs, Justifier partiellement pourquoi bien d'entreprises rwandaises 
sont portés à fabriquer des produits sous-contrat de licence de fabrication. 
Quant aux comportements généraux vis-à-vis des 
nouveaux produits, ceux-ci sont marqués par une certaine méfiance à 
J'égard de nouveaux produits notamment les produits locaux (mauvaise 
qua 1 j té, quantité jnsuffisante), Il va sans dire que ces comportements 
Jouent un rôle important sur les activités de lancement de nouveaux 
produits notamment lors des activités de lancement (i.e. au niveau des 
premières consommations de ces produits) et de suivi du nouveau produit 
(réact ions des clients après les consommations). Les entrepreneurs 
rencontrés nous ont, alors, affirmé qu'ils considèrent ces comportements 
lors de leur processus d'innovation en vue de préVOir la consommation de 
leurs prOduits même si celle-ci reste incertaine. 
Outre ces facteurs soclo-culturels (te ls que les 
comportements généraux face aux risques et aux nouveautés, les habitudes 
et les mentalités de consommation), nous pouvons également ment ionner 
la réglementation dont l'influence n'est pas des moindres. 
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V.3,3,2.2, La réglementatlon, 
Selon nos t'ésultats (tableau 29), la 
réglementatiQn est perçue comme étant un facteur exerçant une influence 
majeure sur les diverses activités du processus d'innovation de produits 
réalisées par la major1té des P,M,E manufactur1ères rwandaises (tableau 
29, tro1s po1nts et plus), 
En effet) elle agit au niveau de la génération des 
idées cornrne un des incitateut's à générer cje nouvelles ielées (polltique 
d' jnvestisserr,enU, elle aide à la sélection des idées (en Spéc1f1ant les 101S 
et les normes relatives à chaque type d'idée), elle participe à la fabrication 
du produit en spéCifiant certaines normes de qualité relatives audit produit 
et en permettant l'importation des matières nécessaires à sa fabrication 
(po 1 i tiques de 1 icence d' importation), e lIe agit également au niveau du 
lancement du produit en assurant sa protection contre toute concurrence 
des prolluits étrangers similaires et/ou substituts (politiques 
protectionnistes, politiques de prix de vente), 
Il importe de soul igner qu'au Rwanda comme 
allleurs en Afrique, l'instabilité est caractéristique des réglementations 
régissant le commerce extérieur de ces pays, Ainsi, par exemple, une 
politique de licence d'importation libérant l'importation d'un produit 
(rn atl ère pr--ernl ère ou seconlla ire) et l'jnterdjsant l'année sui \v'ante peut 
mettre en péril la surv1e d'une entreprise (Abdelali, 1987), Ceci semble 
être le cas lies entreprises rwandaises vu que celles-c i importent la 
ma j Or i té des composantes nécessaires à la fabrication de leurs produits, 
De même, les politiques protectionnistes souvent provisoires et précaires 
(leur levée n'est pas toujours planifiée) peuvent être, en fin de compte 
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défavorables à la survie de l'entreprise. Les politiques de prix de vente, 
or'chestrées arbltralrern ent par le gouvernement, peuvent avoIr' des 
répercussions affreuses sur les marges bénéfIcIaIres de ces entreprIses 
d'autant plus que les prix des matières premières ou secondaires (en 
majorité Importées) échappent au contrôle gouvernemental notamment 
dans l'industrie alimentaire et chimIque. 
Force est, donc, de conclure que les facteurs 
environnementaux dont les facteurs socio-culturels (tels que la percept ion 
du risque, les mentalités et les habitudes de consommat ion, les 
comportements généraux vis-à-vis des nouveautés) et la réglementation 
exercent une importante influence sur les act ivi tés de déve loppement et de 
lancement de nouveaux produits notamment celles relatives à la génération 
d'idées, à la fabrication et au lancement du produit. Toutefois, cette 
influence peut être favorable (par exemple, les politiques d'incitation à 
1'jnvestissernent local, politiques protectionnistes et d'impot~tatlOn, les 
rnentalités et les habitudes de consommation tournées vers les prOdu its 
étrangers et non locaux). Dans tous les cas, selon la majorité des 
entreprises visitées (plus de 90?o), ces facteurs influencent leurs acti vités 
de développement et de lancement de nouveaux produits et sont, à ce titre, 
considérées et intégrées lors de ces act ivi tés. 
Conclus1on, 
Il est donc à conclure que les P.M.E manufacturlères 
rw anda1ses réal1sent des développements et des lancements de nouveaux 
prodults lesquels sont à 80% des mod1f1cat10ns et des ajouts de produ its. 
L'innovation absolue n'en représente alors que 20%. 
139 
Lors de ces développements et lancements de nouveaux 
produits, ces entreprises réalisent un certain nombre d'activités relatives, 
d'une part, à l'aspect de la réalisation pré-commerciale ( les activités 
liées à l'identification des sources d'idées, au parrainage interne de ces 
idées et à la prise de décision) et, d'autre part, à celles liées à l'aspect de 
la réalisation commerciale (les activités liées à la sélection de l'1dée-
produit, au développement, au lancement et à la gestion du nouveau 
produit). Ainsi, les résultats de notre étude ont montré que pour la 
majorité des entreprises visitées (plus de 70%), les principales sources 
d'idées sont d'origine autant interne (la haute direction, le per50nnel) 
qu'externe (les clients, les membres de la famille élargie du dirigeant). De 
plus, ces idées émises sont parrainées au niveau interne soit par le 
dirigeant (90%), soit par les responsables des fonctions de marketing et de 
production (10%) mais dans tous les cas, la décision relative au choix de 
l'idée-produit est prise par la personne ayant le plus de pouvoir au sein de 
l'entreprise i.e. les comités de direction lesquels étaient à la tête des 
sociétés avec associés (la majOrité de notre échantillon, 68%). 
Par ailleurs, nos résultats ont montré que cette décision 
relative au choix de l'idée-produit est arrêté sur base d'un certain nombre 
de critères de sélection dont les principaux sont le potentiel de marché, la 
rentabilité du projet et la compatibilité avec les ressources de l'entreprise 
(humaines, financières et matérielles ). L'idée-produit est, par la suite, 
transformé en produit qrâce à des activités de développement lesquels sont 
à orientation marketing ou technique dépendamment du type de 
développement de produit adopté par l'entreprise. Ainsi , dans les cas 
d'ajout ou de modification de produits (80% des cas), ces activités sont à 
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orientation marketing (tournées vers les besoins du marché) alors qu'elles 
sont à orientation technique (tournées vers le développement technique) 
dans les cas d'innovation absolue (20% des cas). 
Le produit ainsi développé est, par la suite, lancé sur le 
marché. Selon la majorité des entreprises visitées (environ 80%), trois 
facteurs sont perçus comme étant déterminants du moment de lancement: 
la période de marché propice (demande élevée), le volume critique de 
produits fabriqués et la disponibilité de ressources (notamment 
financières et humaines) pour le premier lancement. De plus, ces 
entreprises ont déclaré privilégier essentiellement deux éléments au 
niveau des politiques de lancement: la détermination du réseau de 
distribution et celle de la communication sociale. Ces deux éléments 
correspondent, d'ailleurs, aux deux des "4P" du marketing mix privilégiés 
par les P.M.E rwandaises: la place (distribution) et la publicité 
(communication sociale). Ainsi, d'une manière générale, ces entreprises 
assurent une distribution indirecte plutôt que directe de leurs produits via 
des comptoirs de vente et des représentants situés dans les différentes 
villes du pays (70%) et utilisent la radio comme moyen, par exce l lence, de 
diffusion publicitaire ( plus de 90% des cas). 
Contrairement aux autres activités citées préCédemment 
lesquelles sont réalisées dans la majorité des entreprises visitées (70% et 
plus), celles de gestion du nouveau produit sont effectuées dans seulement 
40% des entreprises visitées, essentiellement dans les cas d'i nnovat ion 
absolue. Ces activités, assurent ces entreprises, leur permettent d'avoir un 
feedback sur la performance de leur nouveau produit grâce à certains 
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sources d'lnformat Ions consultées telles que les cl ients (sondage informel, 
radio-trottoir), les statistiques sur l'évolution des ventes. 
Ainsi, notre observation empirique (basée sur les activités 
réalisées) nous a permis de conclure que les P.M.E manufacturières 
rwandaises suivent un même processus dans leurs activités de 
déve loppement et de lancement de nouveaux produi ts. Rapprochant cette 
observat ion et les schémas théoriques ayant servi de support théorique à 
notre étude, nous avons pu préCiser que ce. processus est de type séquentiel 
et est constitué de plUSieurs étapes plus ou moins successif s: la 
génération d'idées, la sélection de l'idée-produit, le développement du 
produit, le lancement et la gestion du nouveau produit. Soulignons que ces 
diverses étapes ont été toutes ment ionnées dans les di frérents modè les lle 
processus d'innovation de produit cités en référence. 
Toutefois, 11 importe de noter que dans le cas de notre 
échant Illon, ce processus est plus que séquent ie 1 car il existe beaucoup 
d'interactions entre les diverses étapes et bien souvent, en pratique, il 
arrive qu'on revienne sur une actlvlté sensée terminée pendant qu'une autre 
est en cours de réalisation. De plus, notre étude nous a permis de constater 
que les démarches suivies par les P.M.E rwandaises lors de leur processus 
d'Innovation sont plus ou moins longues dépendamment du type de 
développement de produit adopté. Ains i, avons-nous constaté que le 
processus est plus long dans 1 e cas d' i nnovat ion abso 1 ue car toutes 1 es 
étapes mentionnées ci-haut y sont effectuées. Par contre, le processus est 
rnolns long llans les cas d'ajout ou de modificat ion de produits car 
certaines étapes mentionnées n'y sont pas réalisées telles que le 
(jével oppernent lie concepts, la gestjon du nouveau produjt. 
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Par ailleurs, notre étude nous a permis de constater que le 
contexte environnemental et organisationnel dans lequel ont lieu ces 
développements de nouveaux produits influe sur les différentes activités 
ci tées précédemment. Ainsi, dans le cas des P.M.E manufacturières 
rwandaises, nous avons pu constater que certains facteurs 
environnernentaux tels que les facteurs soclo-culturels (les habitudes et 
le~; rnentalltés de consommation, les attltudes face aux risques et aux 
nouveautés), la réglementation ( politiques incitatives à l 'i nvest issement, 
politiques protectionnistes, politiques d'importation et de prix de vente) de 
même que certains facteurs organisationnels tels que les pr incipales 
fonctions de ces entreprises ( direction générale, marketing et production) 
ainsi que le niveau d'apprentissage acquis en matière d'innovation jouent un 
rôle important sur les act ivités de développement de produits mentionnées. 
A ce titre, 1ls sont cons1dérés par la majorité des entrepr1ses visitées 
(environ 80%) et sont intégrés à leurs activités de développement et de 
lancement de nouveaux produits. 
Bien que toutes ces act ivi tés de déve loppement de produi ts 
aient ainsi réalisées dans la majorité de notre échantillon, elles ne l'ont 
pas été sans handicaps et barrières inhérents à chaque type d'activité. 
VA Quelques barr1ères à l'innovation et implications pour la promot ion de 
j'innovation au sein de la P.M.E manufacturière rwandaise. 
De façon générale, le tableau 30 montre que les barrières 
considérées comme principaux obstacles à l'innovation par la majorité des 
entreprises visitées sont d'ordre financier, technologique et culture ls 
(tableau 30, trois points et plus). 
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Tableau 30 
Quelques barrières à l'innovation au sen des PME de l'échant1llon 
1. Problèmes de 
financement 
2. Problèmes 
techniques 
3. Problèmes 
culturels 
4. Autres 
prOblèmes 
Génération Développement et Lancement du Gestion du 
d'idées fabrication produit produit 
-Difficulté de 
trouver le 
financement 
nécessai re à 
l'investissement 
4 
-Risques 
financiers 
relatifs aux 
innovations trop 
élevés 4 
-Absence de 
supports è 
l'lnnovation au 
sein de 
l'entreprise 3 
-1 nsuffisance 
d'informations 3 
-Manque d'idées 
nouvelles 2 
-Difficulté de 
faire passer les 
idées nouvelles 2 
-Rentabilité 
insuffisante 2 
-1 nsuffisance de 
ressources 
financières 
nécessaires au 
développement de 
nouveaux 
produits 4 
-Conversions 
trop coûteuses 
pour la 
fabrication du 
nouveau produit 
3 
-Faible maîtrise 
de nouvelles 
technologies 4 
- Bouleversement 
trop important 
des méthodes 
usuelles de 
fabrication 
-Manque 
d'expertise du 
personnel de 
production vis-
à-vis des 
nouveaux 
3 
produits 3 
-1 nsuffisance de 
moyens 
financiers pour 
assurer la 
pub 1 icité et la 
promotion du 
nouveau produit 
4 
-Première 
production 
défectueuses 
~ 
..; 
- Difficu lté de 
rencontrer les 
habitudes de 
consommation 
tournées vers les 
produits 
importés 4 
-Etroitesse de 
marché local 3 
-1 nsuffisance de 
moyens pour 
maintenir la 
qualité du 
nouveau produit 
4 
-1 nsuffisance de 
moyens 
techniques pour 
assurer la 
qualité des 
produits < ..; 
-Comportement 
de méfiance vis-
à-vis des 
produits locaux 
4 
-Problèmes 
d'approvisionne 
ment en matières 
premières 3 1 
Echelle utilisée: 1:: très peu important 
2= peu important 
3= assez important 
4= important 
5= très important 
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Le fait que les problèmes de financement (diff icu l té de trouver le 
flnancement nécessa ire à l' invest issement, insuff isance lle reSSOlH'CeS 
financières nécessaires à la production, à la promotion du produ it) et 
techniques (faible maîtr1se de nouvelles technolog1es, bouleversement des 
méthodes usuelles de fabr1cat1on) so1ent de prem1er ordre (tableau 30, 
quatre points) est, en bonne partie, dû à leurs ressources limitées. 
Cette rareté de ressources, notamment financières, peut également 
j ust i f ier bien d'autres prob lèmes perçus comrne étant importants (tabl eau 
30, trois po ints) par la majorité des entrepri ses visitées te ls que 
l'insuffisance ( en qualité et en quantité) des informations utilisées (de 
marché, techniques et autres), l'absence de support (financier, humain et 
matériel) à l'innovation au sein de la firme, les conversions trop coûteuses 
nécessaires à la fabrication du nouveau prOduit (recyclage du personne l de 
production, utilisation de nouvelles méthodes) ainsi que l'insuffisance de 
personnel expérimenté en innovation. 
Soul1gnons que les d1ff1cultés de ne po1nt trouver les d1spon1b1lltés 
f inanc ières requises par les premières étapes de mise en oeuvre de 
l'i nnovat ion t iennent au fait que souvent les P.M.E ne disposent souvent que 
d'une crédiblllté lim1tée auprès des banques mais aussi elles tiennent 
auss i dans l'inadaptat ion du disposi tif financ ier. Sur ce, Marc (1 982), 
citant une étude française sur les P.M.E lnnovatrices perfomantes, 
évoquent trois ra isons. Notons que ces éléments sont également valables 
dans le cas des P.M.E. des pays non développés, part icu li èrement celles 
oeuvrant au Rwanda. Il s'agit: 
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- l'absence de mOb1l1satlon de l'épargne prIvée, probablement à cause 
de l'1nadaptatlon des c1rcu1ts f1nanclers; 
- le système bancaire est mal; adapté à la prise de risque liée à 
l'innovation, soit par la nature même des prêts consentis qui sont souvent 
des prêts à terme rapproché. 
Tout cec1 fa1t que les P.M.E. sont confrontées à des d1ff1cultés 
1nattendues de m1se en oeuvre des 1nnovat1ons et b1en souvent la ra1son qu1 
est la plus invoquée pour expliquer l'abandon des projets d'innovation est le 
manque de moyens fInancIers beaucoup plus que les problèmes techniques 
de mise en oeuvre, toutefois pas néglIgeables. 
De plus, au point de vue technique, la plupart de ces entreprises 
dépendent de l'extérieur car le développement technique de concepts et de 
produits se fait à l'extérieur de ces entreprises (notamment dans les cas 
d'ajout et de modifications de produits, soit 80% de notre échanti llon). De 
ce fait, elles possèdent très peu d'informations techniques; sont souvent 
ob 1 igées d'effectuer un bouleversement des méthodes usuelles de 
fabricat ion; maîtrisent ma l les nouve lles techno logies uti l isées et parfo is, 
la qualité des premiers produits laisse à désirer. 
Quant aux prOblèmes culturels (tels que la difficulté de rencontrer 
les habitudes de consommation des clients potentiels, les comportements 
de méfIance v1s-à-v1s des produ1ts locaux), ceux-cl peuvent être expl iqués 
par le fait que ces habitudes ont été orIentées vers les produits importés 
suite au système d'économie de traite instauré par la colonisation et pas 
complètement dIsparue à l'heure actuelle. De plus, il faut souligner que les 
premières productions des industries manufacturières locales ont été 
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défectueuses suite à l'inexpérience et aux problèmes financiers et 
techniques; ce qui a donné lieu aux mentalités de méfiance vis-à-vis de la 
quallté des prodults locaux. Ces mentalItés peuvent être explIquées, selon 
Rensonnet (1980), par une cer'talne résIstance socIologIque au ctlangernent. 
En effet, le choIx d'un produit nouveau Impose au consommateur la remise 
en questIon d'un choIx antérIeur; le changement des habitudes peut ainsi 
entraîner un assez long délai "d'apprentissage". 
Quant aux prob lèmes divers te ls que les di fficul tés 1 iées au marché 
(mauvaise appréciation quanti tat ive du marché, lenteur de réaction de la 
cl lent.è le, imperfection des produits ou de la techno log1e ut il isée), 
l'étroltesse du marché local, les prOblèmes d'approvisionnement en 
matières, les difficultés liées à la législation en vigueur (instabilité des 
politiques d'importation et des taux de change), une maîtrise insuffisante 
de l'information sont perçus comme ayant une importance moyenne (tableau 
30, trois points). Plusieurs causes, comme l'ont ment ionné Rea le et Livian 
(1980), peuvent expliquer certains de ces prOblèmes notamment ceux liés 
au rnarché La surestimation du marché peut être expliquée par plUSieurs 
causes: le dMaut d'études de marché ou le manque d'outils adaptés à la 
réa 1 isat ion d'enquêtes prospectives concernant les nouveaux produi ts; 
l'insuffisance de segmentation du marché; l'appréciation erronée des 
réactions de la concurrence .. Le manque d'idées nouve Iles, la di ffieul té de 
faire passer les idées nouvelles, la rentabilité insuffisante sont, quant à 
eux, perçus comme des prob lèmes de moindre importance (tab leau 30,deux 
. t ) pom s" 
La structure légère des entreprises de petite et moyenne dimension 
constItue un avantage IndénIable avec notamment un faible degré de 
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formalisation et de stratification sociale et une plus grande facilité de 
communication entre les membres de l'entreprise. Ainsi que le note le 
rapport Bernier dans le cas des P.M.E. innovatrices françaises, " les 
problèmes d'organisation interne, d'adaptation des organigrammes aux 
changements, de répart1t1on des crédits budgéta1res sont b1en mo1ns 
redoutables dans une P.M.E que dans une grande entrepr1se". Remarquons 
toutefois que sl les P.M.E sont plus eff1caces que les grandes entreprises 
dans la mise en oeuvre des innovatlons, elles se heurtent à pas mal 
obstacles, aussi bien internes qu'externes. 
A la lumière de ces renseignements, nous pouvons dire que les 
obstacles et les difficultés auxquels se heurtent les expériences 
d'innovation sont de deux ordres: internes et externes. Ainsi, les résultats 
indiquent que les difficultés rencontrées dans la majorité des cas sont 
d'ordre technique ou scientifique, les entrepreneurs mettent en avant les 
difficultés de financement de "l'industrialisation" ainsi que les difficultés 
d'ordre interne à l'entreprise. 
Face à tous ces obstacles, les entrepr1ses vis1tées ont. proposé 
quelques vo1es de solut1on pouvant être entreprises tant par le 
gouvernement que par les entrepreneurs eux-mêmes 
V.5. Suggestions pour favoriser l'innovation au Rwanda. 
L'objectif managérial de notre recherche, rappelonS-le, est de 
favoriser la promotion de l'innovation dans les entreprises rwandaises. 
Tenant compte de cet objectif) nous avons essayé de suggérer que lques 
voies de so lut ions. 
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Bien entendu, l'analyse du processus d'innovat ion faite dans notre 
recherche ne peut prétendre avoir couvert et approfondi les obstacles à 
l'innovation vécues par les entreprises rwandaises, mais elle a quand même 
permis de ressortir les plus épineux. Et nous pouvons dire que 
l'encouragement des po11tlques d'Innovations par les pouvoirs publics et par 
les entrepreneurs eux-mêmes doit notamment se faire par la mise en place 
d'un environnement plus favorab le avec une définition préc ise des ob j ec t ifs 
et des moyens d'aides proposés aux entreprises 
Ainsi les entrepreneurs rencontrés ont fait une série de suggest lOns 
pouvant influencer directement ou indirectement la promotion de 
l'innovation dans les entreprises rwandaises (tableau 31). 
Il est à constater que les voies de so lut ion proposée par le:; 
entrepreneurs réfèrent à tro is types d'actions: celles pouvant être 
entreprises par l'association des entrepreneurs, celles pouvant être 
menées par chaque entrepreneur Individuellement et celles du 
gouvernem en t 
Au niveau de l'ensemble des entrepreneurs, ceux-c i ont surtout 
Insisté sur la redynamisatlon de la Chambre de Commerce (90%). Ainsl, 
ce 11e-ci pourra-t-elle part iciper au financement de l' innovat ion en créant 
un fonds de garantie aux prêts à l' innovat ion (85%), en organisan t des 
ententes entre les entreprises rwandaises et étrangères en matlère 
d'expertises techniques (60%) et en organisant des compagnes pub liques 
di nf ormat ion et de sens ibi l isat ion sur l' attribut des produ i ts nouveaux 
(80%) 
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Tableau 31 
Quelques impl ications pour la promotion de l'innovation au sein des PME 
manufacturières rwandaises. 
1. Solutions aux problèmes de 
financement 
2. Solutions aux prob 1èmes 
techniques 
3. Solutions aux problèmes 
culturels 
4. Solutions aux autres 
problèmes 
Actions gouvernementales 
- Augmenter le budget alloué 
au fond de garanties aux prêts 
bancaires aux PME notamment 
pour les projets d'innovation 
- Subventionner les projets 
de voyage d'échange entre les 
entrepreneurs locaux et 
étrangers 
- Mise sur pied des normes de 
contrôle de qualité des 
produits 
- Favoriser l'exportation 
pour élargir le marché 
-Révision des normes 
d'importation 
Actions des entrepreneurs 
- Créer un fonds de garantie 
aux prêts bancaires des PME 
parrainées par la Chambre de 
Commerce Nationale 
- Créer des prix de 
récompense aux entrepr ises 
ayant réalisé le plus 
d'innovations par année 
- Favoriser les contacts entre 
les entrepreneurs locaux et 
leurs homologues étrangers 
(via la Chambre de 
Commerce) pour profiter de 
l'expertise technique 
étrangère 
- Sessions de formation et de 
recyclage des employés pour 
améliorer leurs connaissances 
et expertises face aux 
innovations introduites 
- Battre les produits importés 
en qualité pour enrayer 
certains préj ugés à l'égard des 
produits locaux 
- Campagne d'information et 
de sensibilisation au publ ic 
portant sur les attributs des 
nouveaux produits 
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Au niveau de chaque entrepreneur, les personnes Interrogées 
pensent que celui-ci doit surtout agir au niveau de l'amélioration de la 
qual1té des produ1ts offerts (90%) et des compagnes publicitaires en vue 
d'assurer l'information nécessaire pour stimuler la consommation des 
produits nouveaux(80%). 
Au niveau du gouvernement, les entrepreneurs rencontrés estiment 
qu'une révision des politiques de financement de l'innovation doit être 
entreprise (90%). Ainsi, seralt-i 1 sout~altab le de renf'louer le fonds de 
garantie aux prêts aux P.M.E déjà existant et de réviser les politiques de 
1 icence à l'importation très préjudiciables à la production locale des 
produits nécessitant l'importation de certaines matières prem,ières. 
Ces quelques suggestions combinées aux autres émanant des autres 
étuejes portant sur l'1nnovat1on nous ont a1dé à formuler d'autres solutions 
que nous avons présenté sous forme de tableaux synoptiques. 
Compte tenu des éléments contenus dans le tableau 32, 11 apparaît 
urgent de créer un environnement plus favorable à l'innovation. A cet égard, 
quatre axes d'intervention nous paraissent plus particulièrement 
importants: 
- mise au po1nt de formules de prêts bancaires m1eux adaptées aux 
COticl1t1ons part1cul1ères de f1nancement des projets d'1nnovat1on; 
- développement des réseaux d'information à destination des P.M.E et 
mise en place des cycles de formation des dirigeants intéressés, 
notamment en ce qui concerne les techniques opérationnelles de gestion; 
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- encouragement des opérat10ns d'entente entre les P.M.E rwandaises 
et leurs homologues étrangères pour prof1ter des expert lses technl ques 
détenues par les unes et les autres; 
- campagnes d'information et de sensibilisation destinées au public 
visant à communiquer les attributs de nouveaux produits et à vaincre la 
résistance sociologique vis-à-vis de ces derniers. 
51 l'1nnovatlon est une questlon de fol et de persévérance, 11 conv1 ent 
... 
que ces vertus soient encouragées. On peut donner penser que toute 
initiative privée ou publ ique visant à créer un env ironnement et des 
structures plus favorables à 1'1nnovat10n const1tue en facteur moteur de la 
promot1on de 1'1nnovatlon au sen des entreprlses rwandalses. 
Tableau 32 
SUÇlge'stions pour favoriser l'innovation de produits dans les Pt'-1E manufacturières au Rwanda. 
Barrières/Obstocles Recommandations ImpBcts 
Actions 1 nstruments 
1. Difficultés d'ordre externe 
aux entreprises: 
a. Difficultés liées au marché: Sensibi lisation: Séminai res, Permettre aux entrepr ises 
- 1"1auvaise appréciation du sensibiliser les entreprises à la pub licité, concours d'utiliser des outils de 
marché nécessité de faire des études de gestion pour analyser et 
- Lenteur de réaction de la marché évaluer la rentabilité et la 
clientèle Formation: Séminaire, faisabil ité de leurs projets 
- Imperfection des produits ou mise en place de cycles de publication de d'innovation dans le but 
de la technologie utilisée formation des dirigeants documents didact iques d'assurer leur succès 
intéressés relatifs aux sur les études de 
techniques opérationnelles de marché et de 
gestion de l'innovation faisabi 1 ité des 
projets 
Assistance: 
assistance externe sur les Consultants et 
éléments d'une bonne gestion de conseillers externes 
l'innovation (étude de rentabilité 
politiques de gestion des 
innovations) 
~-----
--- - -------- - - - - - -- - - --- ---- -
1 
! 
Ul 
1'-,) 
Barrières / Obstacles 
b.Diffi cultés liées au manque de 
moyens fi nanciers: 
- Inadaptation du di spositif 
financier 
- 1 nex islence de ci r cuits de 
financement complémentaire de 
capita 1- risque 
- .I\bsence de mobili sation de 
l'épargne pt' ivée 
-l\ction positive des sociétés 
tr ès 1 imitée 
- Système bancaire mal adaptée 
èla pri se de ri sque liée à 
l ' innovation 
c.Diffi cultés liées à la légi slation 
en vigueur : 
-Légi slation fiscale mal 
adaptée aux réalités des 
innovati ons ( normes 
d'impor' tat ion) 
- .I\bsence de légi slatlOn de la 
Qua 1 Hé des pr oduits 
- Ineffi cac ité de la Chambre de 
Com mer ce ~,J ational e 
----
Tableau 32 (suite) 
1 Recommandations 
Actions 1 nstrument.s 
Révision du s:istème bancaire: DDépartements au 
- mise au point des formules sein de toutes les 
bancaires mieux adaptées aux banques chargés 
conditions particulières de exclusivement des 
financement des projets Pf"lE dont leurs 
d'innovation projets d'innovation 
- fournir des garanties aux Etat, entrepreneurs 
projets d'innovation: fonds de 
garantie et sociétés de caution 
mutuelle 
Révision des Qolitigues actuelles 
relatives: Etat. 
- à l'importation de matières 
premières; 
- aux normes de qualité des 
produits 
Redvnamisation de la Chamtlre de Organismes publics, 
Commerce Nationale: entrepreneurs 
- encadrement des 
entrepreneurs 
- - --- -
- - - - -- - - - - --- --- - - - - - --- -- - - _ .. -
Impacts 
1 
- Adapter les structures 
des banques aux 
spécificités des PME 
- Réduire les risques de 
financement des projets 
d'innovation des PME et 
inciter les institutions 
financières à fournir des 
crédits aux innovateurs 
Créer un environnement 
externe favorab 1 e à 
l'innovation 
- ---~-
l n 
L,J 
1 Bar r ières! Obstacles 
2 . Diffi cultés d'ordre interne aux 
entrepr ises: 
- souci excessif des dirigeants 
de la PME de sauvegar der une 
tota 1 e autonom ie 
- resistance au changement des 
membres de l'entrepri se 
Tab leau 32 (suite) 
Recommandations 
Actions 1 nstr' uments 
- coordination de certaines 
actions (foires, expositions , 
voyages d'échange) 
- formation des entrepreneurs 
en matière de gestion, 
notamment celle de l'innovation 
Amor' cer une ouverture à Séminaires, 
l'entreprise: consultants et 
- faire appel à des services pour conseillers 
pallier les carences ou le manque d'organismes publics 
d' information en ce qui concerne et privés 
la compétence technique, les 
moyens financiers ou la capacité 
de gesti on de l'i nnovat i on 
1 nformation: Campagnes de 
- assurer une bonne circulation sensibi li sation, 
de l'information voire même une séminaires de 
négociation destinée ft étudier les formation des 
rn odô 1 ités de corn pensat i on des employés , bull etins 
inconvénients inhérents à une d'informat ion 
i nno'.,'ôtion 
Impacts 
Créer un environnement 
interne favorable à 
l'innovation en créant de 
meilleures conditions 
internesau développement 
de produits 
I II 
-4 
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VI CONCt USION GENERALE 
Rares sont les études ayant porté sur l'innovation de produits dans le 
contexte des pays en développement et dans le cas particulier du Rwanda, 
Notre étude a alors amorcé les premiers pas d'investigation sur ce nouveau 
champ de recherche, Cet apport est d'autant plus importante que, face à un 
environnement actuel hostile et incertain, l'innovation (entre autres celle 
des produits) constitue un gage de survie des entreprises, notamment des 
PJ1E, tant des pays industrialisés que non-industrialisés dont le Rwanda, 
Cette étude a donc perm is d'élaborer une approche intégrée du 
processus d'innovation de produits inspirée essent ie llement des études 
émanant des pays développés mais tenant compte des différences 
économiques, socio-culturels entre le monde développé et non-développé, 
Sur le plan théorique, cette étude a permis de décrire le processus de 
développement et de lancement de nouveaux produits dans les P,M,E 
manufacturières rwandaises (i.e, les étapes et les activités réalisées ), de 
cerner certains facteurs tant organisationnels qu'environnementaux ayant 
une importance significative sur lesdites activités du processus et 
d'identifier certaines barrières à l'innovation dans le cas particulier de ces 
entreprises, Soulignons que l'originalité de notre étude, par rapport aux 
autres études antérieures sur l'innovation, réside dans le fait que celle-ci 
a fait ressortir (en plus de étapes et des activités du processus) 
l'i nfluence de certains facteurs sur le processus d'innovation, Ces derniers 
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sont liés au contexte dans lequel ont eu lieu ces Innovatlons.Mentlonnons, à 
titre d'exemples, les facteurs socio-culturels et le phénomène de 
l'apprent i ssage organi sat ionne 1 1 esque 1 s i nfluencent, de façon 
significative, les activités de développement et de lancement de nouveaux 
produits 
L'étude a, également permis de ressortir les difficultés et les 
obstacles t~ l'innovation dans les P,M,E rwandaises, A1rlsl, avons-nous 
constaté qu'ils sont essentiellement de deux ordres: externes (difflcultés 
1 iées au marché, difficultés de financement et difficultés 1 iées à la 
législation de l'importation en vigueur) et internes (recherChe excessive 
d'autonomie de la part des dirigeants des P.M.E, résistance au changement 
des membres de l'entreprise), Mentionnons que les difficultés d'ordre 
externes sont les plus importantes dans les entreprises rwandaises (90%). 
Sur le plan pratique, cette Identification de diverses composantes du 
processus d'innovation nous permettra de mieux saisir la pratique de 
l'innovation au sein des P,M,E manufacturières rwandaises et ainsi de 
pouvOlt' sens1l1111ser tous les acteurs économiques Intéressés à assurer la 
promot ion' de l' innovat ion au sein des entreprises rwandaises, C'est dire 
donc que les conclusions de cette étude nous ont permis de définir des 
outils stratégiques et opérationnels adaptés aux réalités rwandaises en 
matière d'Innovation et directement utilisables par les entreprises e11es-
mêmes et le gouvernement rwandais en vue de promouvoir l'innovation au 
sein des entreprises rwandaises. Ainsi, pourrons-nous dire que nos 
obJect1fS ont été atteints même Si la validation de nos résultats 
nécessiterait une étude élargie à la grandeur du territoire rwandais. 
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En dépit de ces apports, notre étude contient plusieurs limites tant 
au niveau conceptuel, méthodologique qu'analytique. Toutefois, nous n'en 
cHerons que quelques unes à tHre d'exemple. 
Au niveau conceptuel, par exemple, la littérature utilisée provient 
essentie llement des études issues des pays développés a lors qui 1 aurait 
fallu utiliser une littérature exclusivement rwandaise ou tout au moins 
issue des pays en développement. C'est d'ailleurs à ce titre que les 
variab les de recherche retenues se veulent représentatives et non 
exhaustives. 
Au nIveau méthodologIque, le choIx de la méthode d'enquête, du cadre 
et de la méthode d'échantIllonnage englobe certaInes nuances pouvant avoir 
des répercussions sur les résultats de la recherche. L'analyse de cas, par 
rapport aux autres méthodes d'enquête (par poste, téléphone, observation 
dIrecte), comporte certaIns InconvénIents. AInsI par exemple, 11 est 
dl fflclle de reporter la total Hé des propos des répondants notamment dans 
le cas des questIons ouvertes. De plus,dans notre cas, les répondants ayant 
refusé de se faIre enregIstrer, nous avons été contraInte de "résumer" ce 
quI a été dit au risque d'oublIer ou de biaiser certains éléments de réponse. 
Gluant au cadre d'échantillonnage, la faIble taille de notre échantillon (25) 
aInsI que la concentratIon de celuI-cI dans une même régIon du pays (la 
capitale du pays) constituent des obstacles à la généralisation des 
résultats (validité externe). Toutefois, le faH que notre échantillon soit 
concentré dans un même secteur nous permet de général iser 1 es résul tats 
au seIn dudH secteur (valIdIté Interne). SoulIgnons que le facteur "temps" 
est également une limite à notre étude car il est fort probable que les 
résultats ne seront pas valables sI la même étude étaH entreprise à un 
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autre moment de l'histoire. Ainsi, pourrait-on dire qu"à "d'autres temps, 
d'autres moeurs". 
Au niveau analytique) notre analyse a été faite sur base 
d'interprétations des personnes en charge de certaines fonctions de 
l'entreprise ayant un impact plus ou moins direct sur le processus de 
développement et de lancement de nouveaux produits. Ceci peut comporter 
des biais d'interprétation pouvant avoir des répercussions sur les résultats 
de notre recherche. Notre analyse a été également basée sur certains 
éléments émanant des résultats des recherches conceptuelles et 
empiriques sur ledit processus. Il est à noter que ces recherches ont été 
raites à un temps donné et qu'il est possible que certains résultats ne 
soient plus valables au moment où nous les utilisons. Si cela était le cas) il 
va sans dire que cela aurait des réperCUSSions sur les conclusions de notre 
étude. 
Les résultats, les conclusions et les limites de notre étude nous 
permettent alors de formuler des avenues pour les recherches futures. La 
présente étude n'éta1t qu'exploratolre et à ce t1tre, elle const1tue une 
source potent le lle d'hypothèses de recherche. 
Ainsi une étude sur l'impact des facteurs organisationnels 
notamment l'apprentissage organisationnel sur les activités du processus 
d'innovation au sein des entreprises rwandaises mériterait une attention 
particulière. Et dans le même ordre d'idées, une étude sur l'int'luence de la 
cul tewe sur le orocessus d'i nnovat ion est envisaqeab le. Ces deux rect"1erches 
permettt~alent de mieux cerner les variables-clés sur lesquels les 
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entreprises innovatrices de même que le gouvernement peuvent agir en vue 
d'assurer le succès de leurs innovations. 
D'autres études spécifiques aux diverses obstacles et barrières à 
l'innovation notés dans le cas des entreprises rwandaises pourraient être 
envisagées (obstacles internes et externe). Celles-ci permettrait de mieux 
orienter les efforts fournis en vue d'enrayer ces difficultés. Menées de 
façon longitudinale, ces mêmes études seraient encore plus concluantes 
car elles permettraient de faire une comparaison dans le temps "de 
l' évo 1 ut i on de ces prob 1 èmes. 
Nous avons eu à étudier le processus d'innovation dans le cas du 
sect.eur formel et comme avenue de recherche, 11 seralt lntéressant de 
mener la même étude dans le cas du secteur informel notamment celui (Je 
l'artisanat lequel rengorge d'immenses potentialités d'innovations. Ainsi , 
pourrait-on formuler des propositions concrètes pour le développement 
spéCifique de ce secteur très mal encadré dans nos économies africaines 
alors que celUi-Ci constitue le principal pilier fondamental de leur 
ex1stence. 
Notre étude a porté exc lusivement sur les entreprises oeuvrant dans 
la capitale du Rwanda. Il serait intéressant d'élargir la dite étude aux 
autres régions du pays lesquell es connaissent d'autres réal i tés 
économiques découlant du fait qu'elles sont moins favorisées que la 
capi ta le. 
De façon générale, nos résultats nous ont perm is d'identifier les 
divers éléments pouvant aider à comprendre les mécanismes de l'innovat ion 
dans les entreprises rwandaises (i.e. les étapes, les activités et les 
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facteurs ayant une influence sign1ficative sur les activités du processus). 
Ces résultats correspondent , dans une large mesure, à ce qui dit la 
littérature en général et celle des pays africains en particulier. 
Les diverses politiques de promotion de l'innovation au sein des 
entreprises rwandaises doivent provenir des actions combinées des 
entrepreneurs eux-mêmes (via la Chambre de Commerce Nationale) et du 
gouvernement rwandais. Et pour que celles-ci soient efficaces, elles 
doivent tenir compte des divers éléments intervenant dans le processus 
d'innovation des entreprises rwandaises (facteurs organisationnels et 
envi ronnementaux). 
En fIn de compte, nous espérons que notre recherche aura contribué à 
rnettre en exergue les diverses composantes du processus d'innovation dans 
les entreprlse2i (les pays en ejéveloppernent et en partIculIer celu l (les 
entreprises rwandaises. 
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ANNEXE 1: Les modèles pr1s en référence. 
1. Le modèle de Marquis (1969) 
2. Le modèle d'Urban et Hauser (1980) 
3. Le modè le de Brisoux et a/( 1980) 
4. Le modè le de Choffray et Dorey ( 1983) 
5. Le modèle de Chaussé et a/( 1987) 
HODElE DE D.HARQUIS (1969) 
D.Harquis (1969) a développé un .od/He du processus 
d'Innovation (de produit, technologie, etc.) constitué de six 
6tapes .als dont 1. séquence n'est pas toujours linéaire. 
-----------T-----------------~---------ï--------~-------ï------------------------~ 
I----------t----j I~~~~~~_l _________ ~_~~~_ _ ___ i _____ 1 
IRecognition of 1 ISearch, experl.entatlonl ISolution 1 
Itechnlcal 1 l 'X calculatlon actlvl- 1 IThough 
Ifeaslblllty. ri P1ty. 1 IInventlon Il 
--------------- 1 I------------------T---- ---------- 1 
\jI 1 1 .v 1---------------------, -----, 1--------- ---, 1------ - , 
Ifuslon Into design 1 1 IMork out bugsl Iimpla- 1 
Iconcept x eval-.atlon.1 1 lx scabe up. r-----Itatlon 1 
1 1 1 1 l ' landuse·1 
----~---T------------ 1 . ---------~---
1 1 1 ------1 1 
1 - - - - - - - - - - - - - - 1 1 1 1 - - - - - - - - - - - , - - -* ---------1 1 
IRecognition ofll IPnfor •• tlonl ISolution 1 1 
1 pot e n t 1 a 1 .- ~I r e a d 1 1 Y i - - - - - - - - - - - - - - - - ~I th 0 u g h i -
Ide.and. 1 lavallable. 1 ladoptlon 1 
-------~------ ----------- ---------
1 1 
-- ______ 1 ______ --------------------------------------- _______________________ ~ _____ ~ 
Figure 2: Hodel of Process Innovation. 
Source D.G. Harquls, -The Anato.y of Successful 
Hanaqlng Advanclng Technology, volume l, 
1 n nov a t Ion - , 
p. 3 5 - 48. 
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HODELB DE CHOURAY ET DOREY (1983) 
Choffray et Dorey (1983) ont développé un modèle du 
processus de développement, évaluation et commercialisation 
de nouveaux produits constitué de sept étapes. 
Génération des idées et 
développement de concept du produit 
l 
Filtrage - Evaluation 
l 
Conception du produit, production éventuelle 
d'une pré-série 
1 
Test pré-lancement 
l 
Commercialisation à l'échelle national 
-l 
Gestion de la diffusion 
1 l 
Retrait du marché 
Figure 4: Différentes étapes du processus de développement, 
évaluation et commercialisation de produits 
nouveaux. 
Source J.M. Choffrày, F.Dorey, Développement et gestion 
des produits nouveaux, Mc Graw Hill, 1983, p.25. 
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MODELE D'URBAN ET HAUSER (1980) 
Urban et Hauser ont développé un modèle du processu de 
développement de nouveaux produits et services constitué de 
cinq étapes. 
Opportunity Identification / 
Market Definition -.. 
Ideo Generation 
TNO 
Go , 1/ 
Design 
Consumer Measurement 
Perceptual Happinq 
Product Positioninq 
Forecasting Sales Potential 
Product Engineering and Marketing Mix 
Go , lI-
, 
No 
Testinq 
Advertising and Product Testing 
Pretest Market Forecasting 
Test Marketing 
~ Go 
... 1/ No 
Introduction 
Launch Planning 
Tracking the Launch 
:) Go \1/' No 
Profit Management 
Desicion Support System Reposition 
Market Response Analysis 
Innovation at Matury 
product Part Folio Managemen 
New Product and Service Development Process. 
Sour_ce G.L. Urban & J.R. Hauser, Design and Marketing of 
_ _ --.! __ -'--- __ ~ __ -'---! __ •• _ 'llt, 4",1"\" _ .,., 
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e connaî.tr 
... 
L'entre rise doi .,. Connaî. tre le . 
marché 
Pour planifier ~ 
développer des 
innovations à 
Figure 1: 
Sources: 
succès 
S'adapter 
aux chan ements 
L'INNOVATION ET L'ENVIRONNEMENT 
Conditions de départ. 
R. Chaussé .et al., La gestion de l'innovation 
dans la PME, Gaétan Morin, Chicoutimi, 1987, 
p.26. 
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ANNEXE III: LE QUESTIONNAIRE 
INFORMATEUR PRINCIPAL: 
l-Nom ________________________________________ ___ 
2- Poste, ________________________________________ ------l 
3- Té léphone _______________________________ --I 
CHAPITRE 1: IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE 
a. Profil de l'entreprise. 
-Nom ____________________________________ 
1 
- Adresse, _________________________________ ---l 
- Sous-secteurs d'activités 
1 .Industries alimentaires, boissons et tabac 
2. Industrie du textile, de l'habillement et du cuir 
3. 1 ndustrie du bois et fabrication d'ouvrages en 
bois 
4. Fabrication du papier, imprimerie et édition 
5,1 ndustrie chimique et fabrication des produits 
chimiques 
6, Fabrication des produits minéraux non 
méta 11 i Ques 
7. Industrie métallurgique de base 
8. Fabrication d'ouvrages en métaux, de machines 
et de matériel 
9. Autres lndustrles manufacturlères 
- Statut de l'établissement: 
1 . Etablissement unique 
2. Siège social 
179 
0000 
o 
3. Filiale 
- Propriété: 
1 . Rwandaise 
2. Etrangère 
3. Mixte 
- Forme légale: 
1.Propriétaire unique 
2. Société avec associés 
3. Société avec associés 
- Age de l'entreprise 
- Nombre d'employés 
b. EnYironnement de J'entreprjse 
- ldentificatjon du (des) produjt( s) de J'entreprise, 
f- Nom du Ventes (en ~ du Age des Nom bre des Part de 
Produits total des ventes) produits modèles marché 
1._ 
2._ 
3._ 
4._ 
5._ 
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o 
o 
o 
DO 
000 
1-----+------+----+----+------1 0 000 
00000 
- 1 nnoyations de produits antérieures, 
a. Avez-vous effectué un ou des changement(s) dans l'un ou 
plusieurs de votre (vos) produite s) durant les cinq dernières 
années? 
oui __ _ nonl __ _ 
b, Si oui, précisez quel type de changement: 
1, Modification du (des) proquitC s) actuel( s) de 
l'entreprise 
2, Ajout de (s) produitCs) nouveau(x)produit(s) pour 
l'entreprise 
3, Introduction de(s) nouveau(x) produites) pour 
l'entreprise et l'industrie. 
c, Quelle est la personne qui a pris cette (ces) décision(s) 
de changement( s) dans le( s) produite s)? 
1, Propriétaire-dirigeant de l'entreprise 
2, Comité de direction de l'entreprise 
3, Cadre de l'entreprise 
4, Responsable d'un service de l'entreprise 
5. Autre, spéc1f1ez: ____________ _ 
d. Donnez les objectifs poursuivis avec le(s) changement(s) 
dans le(s) produites), Précisez leur importance à l'aide de 
cette échelle. 
1: très peu important 2:peu important 
3: modérement important 4:important 5: très important 
1. Maintenir les ventes actuelles 
2, Augmenter les ventesl part du marché 
3, Diminuer les coûts de production 
4, Conquérir de nouveaux clientsl marchés 
5. Diminuer les délais de production 
6. Autres, spécifiez: _______________ -+ 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
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8 ,Justifiez le choix de vos objectifs: 
CHAPITRE Il: ENVIRONNEMENT EXTERNE DE L'ENTREPRISE. 
- Clients. 
a. Quel type de clients desservez-vous? 
1. consommateurs finaux 
2 Consom mateurs i ntermédiai res 
3. Les deux 10 
b Sont- ns (jes entrepr'lses (en moyenne); 
1. Privées 
2. Pub ]jques 
3. Les deux 
c. Préciser leut taille (en moyenne) 
1. Petite (moins de 50 employés) 
2, t"loYenne (50-100 employés) 
3. GraMe (plus de 100 emploYés) 
ft Sont-ils (en moyenne): 
. 1. De nouveaux clients 
2. Des clients acquis après la fondation de l'entreprise 
3. Des clients acquiS peu après la fondation 
4 Autres, spécifiez' ______________ _ 
8 ClI) sont-il s situés (en moYenne ): 
i . Dans votre préfecture 
2. Dans d'autres préfectures, spécifie,-z _________ --+ 
3. A l'extérieur du pays, spécifie,-z __________ ---{ 
o 
o 
o 
o 
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f. Quels produits achètent-ils? _______________ --+ 
- Les concurrents. 
Profil de la concurrence. 
a. Combien de concurrents avez-vous par produit? _________ -+ 
b. Sont-ils des entreprises: 
1 Des petites (moins de 50 emp loyés)? 
2 Moyennes (50-100 employés)? 
3 Grandes ( 100 employés et plus)? 
c. Sont-ils (en moyenne) 
1 Des entreprises indépendantes? 
2 De filiales? 
3 De sociétés-mères? 
d. Où sont - ils situés? 
1 Dans votre préfecture 
2 Dans d'autre( s) préfecture( S); spécifiez: _________ 1 
3 A l'extérieur du Rwanda, spécifiez: __________ ---.1 
e. Pouvez-vous qualifier leur situation financière: 
1 Bonne 
2 Moyenne 
3 Mauvaise 
f. Quels sont leurs principaux produits? ____________ -' 
Structure de la concurrence 
a. Est-ce qu 'il existe un leader au niveau des prix et/ou autres 
caractéristiques de votre (vos) produite s) sur le marché 
(votre entreprise ou un concurrent)? 
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oui __ non __ 
Si oui, de qui s'agit-il? ________________ _ 
b. Parmi vos principaux concurrents, y-en-a-t-il qui ont des 
projets de développement de nouveaux produits? 
ou1 __ non __ 
Si oui, de qui s'agit-i1? ____________ _ 
c. Sur quoi s'exerce la concurrence dans votre marché? 
Précisez l'importance de chacune des caractéristiques 
mentionnées pour la vente de votre (vos) produit( s)? 
Répondre à l'aide de cette échelle. 
1 : _ Très peu important 
3: Modérement importante 
Caractéristiques 
- Service après vente 
-Qualité/f1abilité 
du produit 
1- Prix 
1 
1- Conditions de crédit 
1- Délai de livraison 
1- Image de marque 
2: Peu importante 
4 : 1 m portante 
Concurrencer 
vos compétiteurs 
5: Très importante 
Permettre à 
vos concurrents 
de vous 
concurrencer 
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o 
o 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
- Promot1on et pub11cité 
- Produit fabriqué sur 
mesure 
- Effort des vendeurs 
- Caractère stratégique 
du produit pour le c11ent 
- L'adoption d'un autre 
1 produit entrainerait 
1 des conversions 
coûteuses pour les clients 
- Autres, spécifiez: __ 
- Le~ fQ!Jcoi~se!Jc~ 
a. Combien de principaux fournisseurs avez-vous? 
b. Est-ce que vos fournisseurs vous offrent-ils des matières premières 
spécialisées? 
oui __ non __ 
1 
Si oui , lesquelles? __________________ ---' 
c. Pouvez-vous estimer l'importance stratégique de vos fournisseurs à l'aide 
de cette échelle? 
1 : Très peu important 
3: Modérément important 
Noms de fournisseurs 
2. ____ _ 
3, _____ _ 
2: Peu important 
4: Important 5:Très important 
1 m portance stratégique 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
o 
DO 
DO 
DO 
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d. Est-ce que vos principaux fournisseurs occupent-ils une 
situation d'oligopole ou de monopole sur le marché? 
Noms des fournisseurs Situation sur le marché 
2 ______ _ 
3 ______ _ 
e. Pouvez-vous estimer le degré de dépendance de votre entreprise par rapport 
à vos principaux fournisseurs à l'aide de cette échelle? 
1: très peu dépendant 2: peu dépendant 
3:modérement dépendant 4: dépendant 5: très dépendant 
Noms des fournisseurs Degré de dépendance 
2 ______ _ 
3 ______ _ 
f Est-ce que vos principaux fournisseurs ont-ils une influence sur l'innovation 
de vos produits? 
oui __ non· __ _ 
Si oui > dites pourquoi? 
- Réolementation 
a. Est-ce qu 'il ya des facteurs de la réglementation qui auraient influencé 
la décision d'innover dans votre entreprise? 
oui __ _ non __ _ 
00 
DO 
00 
DO 
00 
DO 
10 
o 
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b Si oui , dite$ lesquels? 
c. Pourquoi? 
d. D'après vous, quel a été le mécanisme qui a amené à établir 
cette réglementation? 
CHAPITRE III : ENVIRONNEMENT OR6ANlSATlONNEL DE 
l'INNOVATION DE PRODUITS. 
- Caoacités de fabrication. 
a. Quelles ont été les principales capacités de votre organisation qui ont permis 
de supporter l'innovation de produits réalisés? 
b. Comment avez-vous calculé la rentabilité de ce produit? 
c. Quelle était , d'après vous, la nature du risque associé à ceprojet d'innovation 
de produit( s)? Précisez son envergure à l'aide de cette échelle. 
1: faible 
2: moyen 
3: majeur 
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Nature du risque Envergure du risque 
1.Technologique 
2. De marché 
3. Financier 
4. Aut.re, spécifiez: 
e. Comment avez-vous financé ce projet d'innovation? 
1. Pourcentage du financement interne? 
2. Pourcentage du financement externe? 
3. Echéance du financement? 
f. Quelles sont les prinCipales forces au niveau de la fabrication 
Qui ont permis de supporter votre innovation ? __________ ! 
- Capacités de mjse en marché. 
a. Quelles sont les principales capacités de mis en marché de votre entreprise 
Qui ont été utilisées pour développer votre innovation? 
1. Personnel de vente 
2. Qualité de produit 
3. Réseau de distribut.ion 
4. Flexibilité de l'entreprise 
5. Suivi des concurrents 
6. Autre, spécifiez: _______________ _ 
b. Quelles sont les principales forces au niveau de la mise 
en marché Qui ont permis de réaliser votre innovation 
de produits? ___________________ --+ 
DO 
DO 
DO 
DO 
o 
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- Capacités manaoériales, 
a, Quels sont les principaux aspects managériaux qui ont étéutilisés pour 
développer votre innovation de produits? 
1, Motivation 
2, Récom penses 
3, Style de gestion 
4, Système de contrôle 
5, Autre , spéclflez: _______________ _ 
b, Quelles sont les capacités distinctives de votre organisation 
que vous avez développé au cours des années? 
1, D'ordre financier 
2. Mise en marché 
3. Fabrication 
4, Managériale 
5, Autre, spéc1f1ez: _______________ _ 
C. Pour ceux que vous retenez, spécifiez votre réponse. 
CHAPITRE IV: PROCESSUS D'INNOVATION DE PRODUITS, 
a, Etapes du processus 
- Lorsque vous avez décidé de développer et lancer un nouveau produit , quelles 
sont les étapes effectuez-vous? Précisez leur séquence (s'il yen a). 
b. Générat10n d'1dées 
- Lorsque vous avez introduit un( des) nouveau( x) produit( s) qui a suscité 
l'(les) idée( s) du( des) nouveau( x) produit( s)? 
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o 
1. Le dirigeant de l'entreprise 
2. Un cadre de l'entreprise 
3 Une autre entreprise 
4. Un client 
5. Un fournisseur 
6. Un vendeur de l'entreprise 
7. Un organisme externe de R&D 
8. Une réglementation gouvernementale 
9. Autre, spéciflez: _______________ _ 
- . Pour les initiateurs de ces idées de nouveaux produits. dans quelle mesure 
utilisent-ils ces sources d'informations pour générer ces idées? Précisez à l'aide 
de cette échelle. 
1: jamais 2: rarement 3: modérement 4: souvent 5: très souvent 
o 
1. Les résultats de la R&D effectués dans la f1rme 0 
2. Les résultats de la R&D des organismes externes 0 
3. Les connaissances et l'expertise du personnel de la 
firme concernant le( les) produit(s) actuel(s) de 
l'entreprise. 
4. Le personnel de la vente 
5. Des fournisseurs 
6. Des concurrents 
7. Des clients 
8. D'autres entreprises 
9. Des revues spéCialisées 
10. D'autres médias (journaux, radio,,,,) 
11 . Expositions industrielles 
12. Des associations industrielles 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
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13. Des consultants 
14. Autres sources, spécifiez: ____________ ----! 
- Est-ce que l'idée originale a-t-elle subi des modifications? 
ou 1 __ _ non __ _ 
- Si oui, lesquelles? __________________ -! 
- . Quelles sont les personnes qui ont contribué à ces modifications au niveau 
technique? _____________________ -+ 
- , Quelles sont les personnes qui ont contribué à ces modifications au niveau 
marketing (marché)? _________________ ---+ 
c. Critères de sélection 
- , Quels ont été les principaux critères de sélection des idées de nouveaux 
produits? 
1, Potentiel de marché 
2. Objectifs de l'entreprise 
3. Politiques de l'entreprise 
4. Limites des ressources de l'entreprise: 
- ressources humaines 
- ressources financières 
- ressources de production 
5, Environnement légal 
6. Structure marketing de l'entreprise 
7, Rentabil Hé du proj et 
8. Avantages comparatifs de l'entreprise 
9. Autre, spéclf1ez: _______________ _ 
o 
o 
o 
o 
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d. Dévelopoement de nouveau( x) produH( s) 
- Pourriez-vous relater les principales phases de développement interne 
(avant lancement) de volre( vos) nouveau produite s)? 
- Au niveau technique, 
1. Comment a-t-on concrétisé le concept au niveau technique 
au sein de l'entreprise? ______________ ----l 
2 .. Comment l'a-t-on amené à un format commercial? _____ -., 
3. Est-ce -que les procédés de fabrication nécessitaient 
une modification du procédé de fabrication existant? 
ou 1 __ _ non __ _ 
4. Si oui, quelS types de modifications? _________ _ 
5. Quelle était leur envergure? Précisez à l'aide de cette échelle: 
o 
1: fa1ble 2: moyen 3: majeur 0 
6. Comment a-t-on financé ces modifications? 
1. Financement interne 
2. Financement externe 
3. Les deux o 
7. Est-ce Qu 'il y a des tests de laboratoire? 
oui __ _ non __ o 
8. Combien de temps cette mise en place de la production 
a-t-elle pris? ________________ _ 
9. Quels ont été les imprévus? ____________ _ 
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- Au niveau marketing, 
1. Avez-vous conçu ou adopté le design? 
2. Dans un cas ou dans l'autre. quelles ont été les principales 
étapes de conception ou d'adaptation? ___________ 1 
3. Est-ce qu'il y a eu des modifications du design tel Que conçu 
initialement? 
oui __ _ non __ _ 
4. Si oui. quels types de modifications? _________ _ 
5. Quelle a été l'envergure de ces modifications? 
Précisez à l'aide de cette échelle: 
1: falble 2: moyen 3: majeur 
6. Quelle a été la nature des tests de marché Qui ont été faits avant 
l'introduction du produit? _____________ _ 
- Quelles ont été les principales difficultés Que vous avez 
rencontrées: 
1- au niveau de la conceptualisation de l'idée? _______ _ 
2- au niveau de la mise en place du système de production 
du nouveau produit? _______________ _ 
3- au niveau du pré-lancement? ___________ --+ 
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e. Lancement du nouveau produit. 
- Quels ont été les facteurs déterminants du moment de 
lancement? _____________________ ! 
- Sur quelle base avez-vous déterminé votre politique de distribution? ___ -+ 
- Est-ce que cela a-t- il imp liqué un changement dans votre réseau de 
distribution existant? _________________ --t 
- Comment avez-vous déterminé le prix de votre produit? ______ _ 
- Comment avez-vous déterminé les éléments publicitaires et/ou promotionnels? 
- Quelles ont été les principales difficultés que vous avez rencontré au niveau 
du lancement du produit? ________________ _ 
f. Gestion du nouveau produit. 
- Quels ont été les principaux outils que vous utilisez pour suivre l'évolution des 
produits? 
1. Les ventes du produit 
2. Les marges de profit 
3. Autres , spécifiez: _______________ --t 
- Et.es-vous satisfait de l'évolution de votre( vos) produite s)? 
oui __ _ non __ _ 
- Dans les deux cas , dites pourquoi ?----------------i 
- Est-ce Qu 'il y a eu des imprévus? _____________ _ 
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- En quoi ceJs) produitCs) aCont)-t-ilC ils) contribué à la croissance et 
la rentabilité de votre entreprise? 
1. En termes de % de marge de profit 
2. En termes d'augmentation des ventes 
3. Autres, spécifiez: ____________ _ 
- Coment voyez-vous l'évolution à long terme de ceC s) produitC s)pour le succès 
de votre entreprise? __________________ -l-
- S'agit-il d'un produit où vous avez des avantages durables? 
oui __ _ non, __ _ 
- Si oui , lesQuels? __________________ _ 
- Comment entendez-vous le garder dans l'avenir? _________ -l 
- S'il n'y a pas d'avantages à long terme, comment comptez-vous développer 
d'autres avantages? __________________ --+ 
- Quelles ont été les principales difficultés Que vous avez rencontré lors de 
la gestion de l'évolution de votre(vos)produit(s)? _________ _ 
g. Aoorentissaoe organisationneL 
- Par rapport à votre entreprise, pensez-vous Que vos objectifs , buts formels, 
stratégies favorisent-ils l'innovation dans votre firme? Précisez à l'aide de cette 
échelle: 1: très peu 2: peu 3: assez 4: beaucoup 5: beaucoup plus 
- Par rapport à votre entreprise, pensez-vous Que les systèmes de formation et 
éducation des employés favori sent-ils l'innovation? Précisez à l'aide de la même 
o 
o 
o 
écnelle Que précédemment 0 
- Et votre système de récompense et motivation? Utilisez la même échelle. 0 
- Et votre style de gestion, d'autorité et mécanismes de contrôle; laissent- ils 
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une place à l'initiative individuelle? 
oui __ non, __ _ o 
- Si oui , pouvez-vous estimer leur influence sur le processus d'innovation 
dans votre entreprise? Utilisez la même échelle que celle utilisée plus haut 0 
h. L'asoect culturel du processus, 
- Selon vous, quelle est l'image Qui est associée au propriétaire 
d'entreprise par rapport à son nouveau produit? _________ _ 
-Selon vous , quelle est l'image qui est associée à l' innovateur en général 
dans la société rwandaise? ________________ --! 
- Oue]!? !30nt 1f!!3 pr lnoi ptljJ)( élément, (lIJltunds qui expliquent l'image de 
l'innovateur qu 'entretient la société rwandaise? _________ ---1 
- Quels sont les changements culturels en vue d'une meilleure promotion de 
l'entrepreneuriat par la P.M.E manufacturière rwandaise? 
1. Valeurs ou croyances culturelles 
2. Système éducatif familial 
3. Système éducatif scolairel académique 
4. Pratiques commerciales 
5. Coutumes 
6. Autres, spéclflez: _______________ --+ 
- Parmi ces éléments , quels sont ceux qui sont acessibles à des actions 
gouvernementales? __________________ --t 
o 
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- Suite à cette innovation de produits, vous considérez-vous présentement que: 
1. Vous êtes le premier à introduire un nouveau produit 
2. Vous attendez que le nouveau produit soit développé 
et lancé par une autre entreprise avant de l'introduire 
dans votre entreprise. 
4. Vous attendez qu'il soit développé et lancé par d'autres 
entreprises depuis longtemps avant de l'introduire 
5. Autres , spécifiez: ____________ _ 
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